Het mediërend effect van klimaat op de relatie tussen ondersteunend leidinggeven en kennisdelen binnen een team. by Horn, Veronique
Pagina | 1  
 
Het mediërend effect van klimaat op de 
relatie tussen ondersteunend 




The mediation effect from climate on 
the relation between supportive 
leadership and knowledge sharing 







Open Universiteit Nederland  
Faculteit    : Managementwetenschappen 
Opleiding   : Master of Science in Management 
Begeleider/examinator : dr Albert Kampermann 
Medebeoordelaar  : dr Jeroen de Jong 
 
11 oktober 2017 
Pagina | 2  
 
Summary 
Sharing knowledge is the key to survival for modern organisations. Knowledge sharing leads to 
quicker solutions for organizational problems and ultimate to innovation which gives an organisation 
a competitive advantage. Because of these advantages there has been a lot of research about which 
factors could affect knowledge sharing. One of the factors is leadership. The question if knowledge 
sharing can be stimulated by leaders is answered with mixed results. Some research gives a positive 
answer while others indicate that there’s no influence from leadership on knowledge sharing. 
In this research we answer the following research question: What’s the influence of supportive 
leadership, defined as promoting an open feedback culture, social norm and peer pressure within a 
team on the knowledge sharing within a team? We define the factors open feedback culture, social 
norm and peer pressure as team climate. There is little research about team climate as a composition 
consisting of those 3 factors. We conducted a survey on 112 respondents which are part of 17 teams 
from 5 organisations in 5 different sectors. 
Our results show a positive influence from supportive leadership on open feedback culture, social 
norm and peer pressure. There’s also a positive influence from open feedback culture, social norm 
and peer pressure on the extent of knowledge sharing within a team. We expect a partial mediation 
from team climate on the relationship between supportive leadership and knowledge sharing but the 
results of our survey show a complete mediation of teamclimate consisting of social norm, peer 
pressure and open feedbackculture.  Due to the complete mediation of teamclimate, supportive 
leadership will not have a direct effect on knowledge sharing in a team. There are a few limitations 
that could influence our results namely the small sample group, the fact that the survey could be a 
possible subject to the bias of social accepted answers and due to translating the survey questions 
from English to Dutch the factoranalysis shows that not every question measures the same item per 
factor. This study has several recommendations for future research and practical recommendations 
for organisations who want to stimulate knowledge sharing in teams. 
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Samenvatting 
Kennisdelen kan leiden tot een competitief voordeel voor organisaties door de link met innovatie. Er 
zijn veel factoren die kennisdelen in teams beïnvloeden:o.a. ondersteunend leidinggeven. In eerdere 
onderzoeken komen tegenstrijdige resultaten voor in de vraag of een leidinggevende kennisdelen 
beïnvloedt. Daarnaast komt er in de literatuur naar boven dat een open feedbackcultuur, de 
aanwezigheid van sociale normen en daaruit vloeiend groepsdruk binnen een team een invloed heeft 
op de mate van kennisoverdracht in een team. In dit onderzoek is nagegaan of deze factoren met als 
verzamelterm teamklimaat de relatie tussen ondersteunend leidinggeven en kennisdelen binnen 
teams medieert. Dit werd onderzocht aan de hand van een steekproef waarbij 112 respondenten 
afkomstig uit 5 verschillende organisaties en 17 teams deelnamen. De respondenten vulden een 
online (anonieme) vragenlijst in die peilt naar de mate waarin ze ervaren dat ze zelf aan kennisdelen 
doen, ze groepsdruk of een sociale norm hierover ervaren en naar de effecten van een open 
feedbackcultuur en ondersteunend leidinggeven op de mate van kennisdelen. De 5 organisaties zijn 
actief in verschillende sectoren : energie, industrie, onderwijs, IT en financiële dienstverlening. 
De resultaten tonen dat ondersteunend leidinggeven een positieve invloed heeft op zowel open 
feedbackcultuur, sociale norm en groepsdruk. En dat sociale norm, groepsdruk en open feedback-
cultuur op hun beurt een positieve invloed hebben op kennisdelen in teams. Er is mediatie van 
teamklimaat bestaande uit sociale norm, groepsdruk en open feedbackcultuur op de relatie tussen 
ondersteunend leidinggeven en kennisdelen binnen teams maar er is geen direct effect gemeten van 
ondersteunend leidinggeven op kennisdelen in een team. Uit de resultaten is duidelijk dat klimaat 
een belangrijke rol speelt bij het tot stand komen van kennisdelen in teams. Managers kunnen deze 
kennis gebruiken om kennisdelen in teams te vergroten. 
Daarnaast is het opvallend dat fysieke locatie een negatief verband toont met kennisdelen in teams. 
De conclusie is dat ondersteunend leidinggeven een invloed heeft op teamklimaat dat op zijn beurt 
een positieve invloed heeft op de mate van kennisdelen binnen een team en dat teamklimaat de 
relatie tussen ondersteunend leidinggeven en kennisdelen in teams volledig medieert. Dit onderzoek 
heeft een aantal beperkingen o.a. de beperkte doelgroep waardoor de resultaten moeilijk 
generaliseerbaar zijn. Daarnaast werd gebruikt gemaakt van een cross-sectioneel onderzoek wat 
zorgt voor een momentopname en zijn er mogelijk beperkingen door self-report bias. Een andere 
beperking is de factoranalyse waarbij werd gepeild naar het feit of de vragen per variabele hetzelfde 
item vertegenwoordigen. Door het vertalen van de onderzoeksvragen van het Engels naar het 
Nederlands heeft de factoranalyse aangetoond dat verschillende vragen peilen naar verschillende 
items. Qua aanbevelingen is het voor managers van teams die dagdagelijks niet op dezelfde fysieke 
locatie werken nodig extra aandacht aan teamklimaat te besteden teneinde het kennisdelen binnen 
het team te verhogen. 
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Hoofdstuk 1: Inleiding 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
1.1.1  Het belang van kennisdelen 
Grant (1996) en Nonaka & Takeuchi (1995) geven aan dat kennis van onschatbare waarde is voor de 
concurrentiepositie van een firma maar tegelijk geen tastbaar goed dat wordt opgeslagen. Hierdoor 
is kennis een strategische immateriële vaste activa en houdt kennis risico’s in voor een organisatie. 
Ze zit doorgaans in de hoofden van de werknemers waarbij de kans bestaat dat wanneer individuele 
werknemers vertrekken uit de organisatie ze hun opgebouwde kennis meenemen (al dan niet naar 
een concurrent) (Gupta and Govindarajan, 2000, Lam, 2000). Een ander probleem is dat een 
organisatie niet altijd weet wie welke kennis bezit en hierdoor niet het volledig potentieel van deze 
kennis benut (Weiss,1999). 
1.1.2  Soorten kennis 
Er zijn verschillende soorten kennis. Hu en Randel (2004) spreken van stilzwijgende kennis en 
expliciete kennis. Stilzwijgende kennis is moeilijk op te schrijven of te coderen. Ze kan niet worden 
gekocht, is immaterieel van aard, moeilijk te reproduceren (Inkpen & Tsang,2005) en berust onder 
meer op ervaring van medewerkers die deze kennis impliciet gebruiken zonder dat deze voor 
anderen zichtbaar is. Dit heeft als gevolg dat dit soort kennis moeilijk wordt doorgegeven aan 
anderen. Expliciete kennis daarentegen is makkelijker te transfereren omdat ze o.a. zichtbaar is 
vastgelegd in geschreven documenten, of door training en in interactie met anderen wordt 
doorgegeven (Boud & Middleton,2003, Leonard-Barton,1998). Kennisdelen kan zowel spontaan en 
vrijwillig gebeuren ofwel doordat iemand anders specifiek vraagt om bepaalde kennis (Teng en 
Song,2011). Het overdragen van expliciete kennis houdt een risico in. Ze is nl. gemakkelijk over te 
dragen naar concurrenten of medespelers in de markt.  
1.1.3  Innovatie en kennisdelen 
Door kennis in een organisatie te delen, waardoor deze toegankelijk wordt voor iedereen, kan in de 
eerste plaats concurrentieel voordeel behaald worden (Park et al.2013). Jezelf onderscheiden van 
concurrenten is van cruciaal belang om als organisatie te overleven. Onderzoek heeft uitgewezen dat 
gedeelde kennis in een organisatie een positieve invloed heeft op het verminderen van 
productiekosten, het sneller opleveren van nieuwe producten, teamprestaties, innovatiecapaciteiten 
en organisatieprestaties zoals een groei in de verkoop of opbrengsten van nieuwe producten of 
diensten (Arthur & Huntley,2005, Collins & Smith,2006,Cummings,2004, Hansen,2002, Lin, 2007, 
Mesmer-Magnus & Dechurch,2009). In de tweede plaats draagt kennisdelen bij aan de 
innovatiekracht van een organisatie. Deze innovatie ontstaat door het combineren van details of 
kennis uit andere vakgebieden, door het samenbrengen en delen van perspectieven of zienswijzen 
waardoor nieuwe combinaties en derhalve nieuwe kennis, producten of diensten ontstaan (Leonard-
Barton,1995). Ook door het delen van problemen, ideeën over de aanpak daarvan en het gezamenlijk 
zoeken naar een oplossing ontstaat innovatie. Het is essentieel dat organisaties aandacht hebben 
voor kennisdelen en ervoor zorgen dat kennis die vervat zit in medewerkers op de juiste wijze wordt 
geëxpliciteerd, toegankelijk wordt en verspreid wordt onder de belanghebbenden van de organisatie. 
Lee (2001) definieert kennisdelen daarbij als activiteiten gericht op het overbrengen of verspreiden 
van kennis van een persoon of groep naar een andere persoon of groep.  
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1.1.4  Sociale aspecten van kennisdelen 
Daarnaast is kennisdelen nauw verbonden met sociale aspecten binnen een organisatie omdat ze 
een relatie of interactie veronderstelt tussen gever en ontvanger. Bepaalde sociale aspecten bepalen 
of de gever al dan niet tot kennisdelen overgaat (Nahapiet & Ghoshal,1998). Dit sociale aspect uit 
zich in de intentie of het daadwerkelijke gedrag van kennisdelen bij een individu of in teams. 
Kennisdelen tussen teamleden stimuleert het gemeenschappelijk leren in een team dat zoals gezegd 
innovatie stimuleert (Eisenhardt & Tabrizi,1995). Daarnaast creëert kennisdelen een dialoog en zorgt 
ze voor nieuwe energie die resulteert in nieuwe ideeën of producten (Leonard & Sensiper,1998). 
1.1.5  Probleemstelling 
Het kennisdelen in teams roept veel vragen op. Een van de belangrijkste is : Kan kennisdelen door 
leidinggevenden gestimuleerd worden? Maar daarop is geen eenduidig antwoord te geven. Terwijl 
bijvoorbeeld Carmeli et al. (2013) aangeven dat teamleiderschap een positieve invloed heeft op 
kennisdelen zeggen Wickramisighe en Widyaratne (2012) dat ze geen positief verband kunnen 
vinden in hun onderzoek. Wat verklaart deze tegenstrijdigheid? Idealiter creëert de leidinggevende in 
zijn verwachtingen en gedrag een klimaat waarin kennisdelen en integratie van die kennis centraal 
staan en waarmee de groepprestaties worden verbeterd (Carmeli & Waldman,2010). De 
leidinggevende moedigt informatiedelen tussen teamleden aan, uitwisseling van ideeën , openheid 
in vergaderingen, etc. Hij of zij is zelf open en mededeelzaam. Door dit gedrag en aanmoedigingen 
verwacht de leidinggevende van zijn teamleden dat ze eveneens informatie en ideeën uitwisselen 
met elkaar. Door dit op kennisdelen gericht ondersteunend leidinggeven wordt de leidinggevende 
een rolmodel inzake kennisdelen voor de rest van het team. Een daaraan gekoppelde vraag is of het 
voorbeeldgedrag en dus de ondersteuning die een teamleider geeft, wordt beïnvloed door 
mediërende factoren zoals het klimaat binnen een team. Klimaat refereert naar een set van normen, 
attitudes en verwachtingen dat individuen ervaren om te opereren in een specifieke sociale context 
(Pirola-Merlo, Hartel,Mann & Hirst,2002). In dit onderzoek wordt gekeken naar de heersende sociale 
norm rond kennisdelen in een team. Belangrijk is een attitude vanuit een feedbackcultuur waarin 
informatie vrij kan vloeien. Maar ook de wederzijdse verwachtingen die ontstaan door een positieve 
groepsdruk (peer pressure) die een teamlid ervaart om aan kennisdelen te doen. De werking daarvan 
is als volgt voor te stellen: Door een open feedbackcultuur ontstaat er vertrouwen binnen de groep. 
Er ontstaat een sociale norm binnen het team rond kennisdelen. Door groepsdruk willen de 
teamleden zich conformeren aan deze norm. 
Het doel van deze studie is een antwoord te krijgen op de vraag wat de invloed van ondersteunend 
leidinggeven is op het kennisdelen in een team en hoe het teamklimaat bestaande uit een open 
feedbackcultuur, een sociale norm en groepsdruk een rol speelt in deze relatie. De centrale 
onderzoeksvraag luidt: Wat is de invloed van ondersteunend leiderschap, gedefinieerd als het 
bevorderen van een open feedbackcultuur, sociale norm en groepsdruk binnen een team op het 
bevorderen van kennisdelen bij teamleden? 
1.1.6  Maatschappelijke en theoretische relevantie 
Organisaties moeten snel inspelen op marktwijzigingen (Oh et al. 2004). Een oplossing hiervoor is de 
flexibiliteit in teams te bevorderen waardoor ze zich sneller en beter aanpassen aan hun omgeving 
(Manz & Sims(1993); Mohrman, Chohen & Mohrman (1995). De effectiviteit en de prestaties van 
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teams worden bepaald door een groot aantal factoren waaronder kennisdelen. Teamsucces is sterk 
afhankelijk van de mate van onderlinge kennisoverdracht (Wu en Lee,2015). Managers kunnen het 
inzicht over hoe ze met op kennisdelen gericht leiderschap het klimaat van een team beïnvloeden, 
gebruiken om het kennisdelen door teamleden te vergroten. Uiteindelijk leidt dit tot meer 
effectiviteit, meer innovatie en snelheid waarmee organisaties kunnen inspelen op de voortdurende 
wijzigingen. 
In hoofdstuk 2 zal een resumé volgen over de vigerende theoretische opvattingen over dit 
onderwerp. Daaruit blijkt dat er veel bekend is om kennisdelen te bevorderen, net zoals over wat 
organisaties doen om kennisdelen te bevorderen. Ook het daarmee samenhangende sociale aspect 
komt aan bod. Doordat organisaties in teams werken is het van belang een beter begrip en inzicht in 
mechanismen te krijgen die kennisdelen bevorderen. In dit onderzoek kijken we in het bijzonder naar 
een meer onderbelicht aspect, namelijk hoe het teamklimaat via specifieke ondersteuning van 
leidinggevenden een invloed heeft op kennisdelen door individuele teamleden. In deze studie wordt 
gefocust op drie aspecten nl. open feedbackcultuur, de aanwezigheid van een sociale norm rond 
kennisdelen en de aanwezigheid van groepsdruk rond kennisdelen. Deze drie aspecten zijn 
gebaseerd op de definitie van klimaat van Pirola-Merlo,Hartel,Mann & Hirst (2002). Het teamklimaat 
voor kennisdelen wordt weerspiegeld in de sociale norm, de attitude door de feedbackcultuur en de 
verwachtingen door de groepsdruk of peer pressure. Deze drie factoren zijn op deze wijze nog niet 
eerder in samenhang onderzocht. 
1.2 Methode van onderzoek 
Met een enquête bij vijf bedrijven, actief in de financiële sector, de IT sector, het onderwijs, de 
energiesector en de industriesector (bouw transportbanden) wordt nagegaan hoe het klimaat binnen 
een team bestaande uit open feedbackcultuur, sociale norm en groepsdruk de relatie beïnvloedt 
tussen ondersteunend leiderschap en het delen van kennis van teamleden. In totaal wordt er een 
enquête afgenomen bij 112 respondenten die deel uitmaken van 17 teams. 
In hoofdstuk 2 wordt een theoretisch kader uitgewerkt over kennisdelen, de verschillende soorten, 
het belang voor bedrijven, waarom wel of niet aan kennisdelen wordt gedaan en wat er al bekend is 
over kennisdelen op teamniveau. Vervolgens wordt er dieper ingegaan op variabelen die het 
kennisdelen op teamniveau beïnvloeden en wordt de onderzoeksopzet van dit onderzoek 
beschreven. In hoofdstuk 3 wordt uitgelegd hoe het onderzoek werd gevoerd. In hoofdstuk 4 worden 
de resultaten beschreven en in hoofdstuk 5 de conclusies met beperkingen van het onderzoek en 
praktische en theoretische aanbevelingen. 
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Hoofdstuk 2: Literatuuronderzoek 
Dit hoofdstuk geeft aan wat kennisdelen precies is, wat de reden is om al dan niet kennis te delen, 
wat de relatie is tussen sociale aspecten en gedrag van een individu en hoe dit kennisdelen in teams 
beïnvloedt. Daarnaast komt de relatie tussen ondersteunend leiderschap en het teamklimaat op 
kennisdelen bij teamleden aan bod. 
2.1 Wat is kennisdelen? 
Kennis wordt gezien als informatie die een individu verwerkt met inbegrip van ideeën, feiten, 
expertise, oordelen die relevant zijn voor de prestaties van een individu, team of organisatie (Wang 
en Noe,2009). De wijze om deze individuele kennis te transformeren naar organisatiekennis wordt 
door Nonaka (1994) en Foss et al. (2010) gedefinieerd als kennisdelen. Ipe (2003), Mooradian et al. 
(2006) en Szulanski (1996) gebruiken een andere definitie met het accent op kennisdelen als 
handeling om kennis beschikbaar te maken voor anderen in de organisatie. Ook Lee (2001) legt het 
accent op de verspreiding en het delen van kennis. Dit onderzoek gebruikt de definitie van Lee (2001) 
waarbij kennisdelen staat voor activiteiten gericht op het overbrengen of verspreiden van kennis van 
een persoon/groep naar een andere persoon/groep. 
Doordat er aanpassingen gebeuren in cognitieve processen bij zowel de kennisdeler als kenniszoeker 
(von Krogh,2003) gaat kennisdelen verder dan informatie delen. Door kennisdelen komen 
verschillende zienswijzen/perspectieven van personen aan de oppervlakte. Door deze samen te 
brengen, aan te passen of vernieuwen ontstaan nieuwe perspectieven waaruit nieuwe ideeën of 
innovatie voortvloeien (Eisenhardt& Tabrizi,1995,Leonard & Sensiper,1998, Hu &Randel,2014). 
Het proces waarbij nieuwe kennis wordt gecombineerd met bestaande kennis van een individu leidt 
tot innovatie. Innovatie richt zich op gedrag dat ontworpen wordt om nieuwe ideeën, processen, 
diensten of producten te genereren en/of implementeren (Unsworth en Parker,2003). 
2.2 Wat is een team? 
Teams zijn collectieven die bestaan om relevante taken voor organisaties uit te voeren. Teams 
worden volgens Kozlowski and Bell (2003) gekenmerkt door een gedeeld doel en sociale interacties 
met elkaar. Indien de workflow, het coördineren van de taken,etc. niet op een onafhankelijke manier 
binnen het team of door een teamleider wordt geregeld is er geen sprake van een team (Fernandez 
et al.,2008). Teams zijn begrensd. Dit heeft gevolgen voor bv. de teamkennis die hierdoor beperkt is. 
Door deze beperkingen moeten teams in interactie komen met andere organisatie-units om op die 
manier toegang te krijgen tot steun en middelen om hun teamdoelstellingen te behalen. Daarnaast 
moeten de teamleden onderling samenwerken om hun teamdoelstelling te realiseren. Een belangrijk 
hulpmiddel om de teamdoelstelling te realiseren is kennisdelen. Vaak gebeurt kennisdelen niet 
spontaan. Teamleden hebben verschillende redenen om geen kennis te delen. 
2.3 Waarom geen kennis delen? 
Uit het onderzoek van Fong & Chu (2006) blijkt dat werknemers niet geneigd zijn kennis te delen. Er 
zijn verschillende redenen: 
1. Werknemers ervaren een waardeverlies doordat hun macht en/of onderhandelingspositie 
wordt aangetast (Hu & Randel,2015). 
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2. Werknemers maken een kosten-batenanalyse waarbij kosten zoals tijd, energie, 
machtsverlies worden afgewogen tegenover voordelen zoals respect of reputatieverbetering 
(Blau,1964, Emerson,1981). 
3. Kennisdelen is geen beoordelingsdoelstelling voor werknemers. 
4. Uit de resultaten van Wang en Noe (2010) blijkt dat mensen geen kennisdelen uit gebrek aan 
zelfwaarde of uit angst om kritiek van anderen te krijgen. 
5. Machtsredenen waarbij minder machtige mensen denken dat ze geen relevante bijdrage 
leveren (Jiang & Flores,2014) of door angst dat kennisdelen een bedreiging wordt voor 
machtigere personen die zich keren tegen de kennisdeler. 
6. Hew & Hara’s (2007) geven als laatste reden: geen voldoende kennis of vertrouwdheid met 
het onderwerp. 
Deze redenen beïnvloeden teamkennisdelen. Een teamleider kan deze barrières wegnemen en de 
voordelen van kennisdelen extra in de verf zetten waardoor teamleden gemotiveerder zijn om kennis 
te delen. 
2.4 Voordelen 
Voordelen of redenen om kennis te delen zijn: 
1. Door kennisdelen profileert men zich als expert. Dit verbetert de reputatie van de 
kennisdeler (Constant et al.n1994) en zorgt voor meer respect bij collega’s. 
2. Altruïstische motivatie: werknemers vinden vreugde in het helpen van anderen (Qi,Wang en 
Ma,2010). 
3. Eigen leerervaring: kennis wordt pas overgedragen als de werknemer het onderwerp zelf 
begrijpt. Door het onderwerp te verdiepen is er een nieuwe leerervaring voor de kennisdeler 
waardoor deze de nieuwe kennis in nieuwe situaties of bij problemen kan gebruiken. 
2.5 Sociale aspecten met als basis de social capital theorie 
Organisaties zijn sociale gemeenschappen gespecialiseerd in snelheid en efficiëntie van creatie en 
transfer van kennis (Kogut & Zander,1996). Boer et al. (2001) zien kennisdelen als gedrag in een 
relationele context terwijl Bock et al. (2005) kennisdelen zien als social exchange waarbij mensen 
kennis delen uit de verwachting iets terug te krijgen bv. andermans kennis of vaardigheden. Door 
deze relationele context kan de social capital theorie inzicht geven in hoe kennisdelen tot stand 
komt. 
 
Social capital is een model (Nahapiet & Ghoshal,1998) dat wordt gebruikt om sociale banden tussen 
mensen en organisaties te beschrijven (Chow & Chan,2008). Deze sociale banden zijn onderdeel van 
een bepaald sociaal netwerk dat (toekomstige) voordelen oplevert zoals o.a. betere en snellere 
toegang tot informatiestromen, verbetering reputatie of meer invloed (Inkpen & Tsang,2005). 
Bordieu (1986) omschrijft het als de som van de bestaande en potentiële middelen die aan elkaar 
gelinkt zijn in een netwerk van relaties van wederzijdse kennis en respect. Porter (1975) ziet het 
anders nl. als het vermogen om individuele belangen veilig te stellen op grond van een lidmaatschap 
binnen een sociaal netwerk of structuur. 
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Social capital omvat o.a. vertrouwen, wederzijdse taal, wederzijds begrip, netwerken tussen mensen. 
Het is een gezamenlijk eigendom van alle betrokken partijen in de relatie. Geen enkele partij is 
exclusief eigenaar (Burt,1992) en het is niet verhandelbaar (Nahapiet & Ghoshal,1998). 
Kostova & Roth (2003) zien het als een onderdeel van een sociale unit waarbij het ganse team van de 
voordelen geniet terwijl Granovetter (1992) social capital ziet als een strikt eigendom van een 
individu die het heeft gecreëerd waarbij enkel deze persoon van de voordelen geniet. 
2.6 Social capital en de bereidheid van een individu om aan kennisdelen te doen 
Zowel social capital als kennisdelen worden gekenmerkt door de sociale interactie. Dit maakt dat er 
verwantschap is tussen het social capital model en kennisdelen in de literatuur. Volgens Navimipur & 
Charband (2016) kan de social capital theorie inzicht geven in de bereidheid van een individu om 
kennis te delen. Social capital omvat elementen zoals vertrouwen, wederzijdse taal, wederzijds 
begrip en netwerken tussen mensen die de intentie van een individu om aan kennisdelen te doen 
beïnvloedt. Dit wordt duidelijk in het werk van Chow & Chan (2008) die aantonen dat een sociaal 
netwerk met gedeelde doelen een positieve invloed heeft op de intentie van een individu om aan 
kennisdelen te doen. Vertrouwen en sociale interactieverbanden zijn kanalen waarbinnen informatie 
en middelen stromen en die een positieve invloed hebben op kennisdelen (Akhavan et al. 2015). 
Een ander onderdeel van social capital is vertrouwen. Vertrouwen is onderdeel van het teamklimaat 
(Xue et al,2011) en staat voor het gevoel dat anderen niet louter van mijn kennis zullen profiteren 
(Porter,1975). De invloed op kennisdelen is uitvoering onderzocht: Inkpen & Tsang (2005) geven aan 
dat vertrouwen zorgt voor een vrijere manier van informatie-uitwisseling omdat er grotere zekerheid 
is over de intenties van anderen. In een relatie gekenmerkt door vertrouwen wordt sneller gedeeld 
volgens Bakker et al. (2006). Ook Akhavan et al. (2015) tonen dat vertrouwen positief gerelateerd is 
aan de attitude van werknemers t.o.v. kennisdelen. Uit andere onderzoeken blijkt dat social capital 
positief gerelateerd is aan de motivatie om aan kennisdelen te doen (Hooff et al.2004, Law and 
Chang,2008, Nahapiet and Ghoshal,1998). Een verklaring hiervoor is de noodzaak van een individu 
om op anderen te rekenen om informatie te krijgen voor het oplossen van problemen (Cross and 
Borgatti,2004). 
Daarnaast wordt de intentie van een individuele medewerker om kennis te delen beïnvloed door de 
individuele subjectieve norm. Een subjectieve norm wordt door Ajzen (1991) gedefinieerd als de 
ervaren sociale druk om een bepaald gedrag wel of niet te vertonen. Akhavan et al (2015) tonen aan 
dat de aanwezigheid van een subjectieve norm zorgt voor meer bereidheid van een individu om 
kennis te delen. 
2.7 Social capital en kennisdelen in teams 
Naast social capital bestaat groep social capital. Groep social capital wordt omschreven als de 
samenstelling van sociale relaties van groepsleden, binnen de sociale structuur van een grotere 
organisatie (Oh et al.,2004). Dankzij groep social capital heeft de groep toegang tot 
organisatiemiddelen. Dit gebeurt op volgende manier: de samenstelling of configuratie bevat 
verbindingspatronen, deze zorgen voor een netwerk van sociale uitwisseling waarbij mensen of 
teams toegang krijgen tot middelen en/of steun om teamdoelen te bereiken (Oh et al. 2004). 
Via deze theorie hebben Oh et al. (2004) de invloed van (informeel) socializen op de effectiviteit van 
teams onderzocht (2004): De meest effectieve teams bevatten een groot aantal informele relaties of 
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banden met andere groepsleiders. De informele relaties binnen het team blijven beter beperkt. Het 
gevaar bestaat dat een team een ondoordringbaar netwerk wordt dat invloeden van buitenaf niet 
binnen laat. Toch argumenteren Oh, Labianca & Chung (2004) dat interactie tussen teamleden 
regelmatig moet gebeuren. Dit zorgt voor een dichter teamnetwerk wat op zijn beurt onderlinge 
samenwerking en het delen van informatie aanmoedigt en stimuleert. Ook Lane & Lubatkin, 1998; 
Yli-Renko,Autio & Sapienza, 2000; Zahra, Ireland & Hitt,2000 zijn het hiermee eens: kennisoverdracht 
wordt gefaciliteerd door intensieve sociale interacties tussen teamleden. Daarnaast bewijzen 
Navimpour & Charband (2016) dat sterke sociale banden en hechtere relaties tussen teamleden 
zorgt voor meer bereidheid om kennis te delen. Deze sterke sociale verbindingen wordt bonding 
genoemd. Een gevolg van bonding is meer teamcohesie waardoor het waarschijnlijker is dat 
informatie wordt gedistribueerd aan meer teamleden (Han et Hovav,2012). Daarnaast zijn er andere 
onderzoeken die het positief verband aantonen tussen bonding en kennisactiviteiten: 
kennisverwerving (Bock et al.,2006), bijdrages aan praktijkproblemen door het uitwisselen van 
ideeën of adviezen (Wasko and Faraj,2005; Wu et al.,2009), integratie van kennis (Tiwana and 
Mclean,2003) en transfer van die kennis (Rhodes et al.,2008; Robert et al,2008). 
Naast betere teamprestaties zorgt bonding voor verhoogd vertrouwen en gemeenschappelijk begrip 
(Nahapiet and Ghoshal,1998). Door o.a. verhoogde cohesie wordt het makkelijker collectieve doelen 
na te streven (Adler & Kwon,2002; Williams,2006). Naast bonding bestaat ook bridging, dit zijn de 
relaties met entiteiten buiten het team (Adler & Kwon,2002). Bridging draagt enkel bij tot het 
verhogen van teamprestaties door het mediërend effect van bonding. Han et Hovav (2012) tonen 
hoe dit werkt: teamleden die dankzij banden buiten het team informatie bekomen delen dit enkel als 
er dichte interne relaties zijn en een mate van vertrouwen onder elkaar. Dit wijst opnieuw naar 
vertrouwen die een rol speelt bij het tot stand komen van kennisdelen. Het ontwikkelen van 
wederzijds vertrouwen komt door wederkerigheid in uitwisseling van kennis in een omgeving waarbij 
normen worden gehandhaafd om free-riding in toom te houden (Coleman,1988,1990). Free-riding 
houdt in dat bepaalde teamleden geen eigen bijdrage leveren maar profiteren van andermans 
inspanningen. Het groep social capital zorgt voor het verminderen van opportunisme, 
transactiekosten en voor meer voordelen binnen de groep (Seers, 1998, Uzzi,1997). Daarnaast wijzen 
Ke,Sun & Gu (2007) en Leana & Van Buren (1999) op het belang van gedeelde taal en waarden. 
Sommige kennis is moeilijk te communiceren en begrijpen waardoor gedeeld begrip nodig is om deze 
over te dragen. 
2.8 Sociale factoren 
Zoals hierboven beschreven hebben sociale banden een grote invloed op de effectiviteit van teams 
en kennisdelen. Groepen met onderling sterke relationele banden slagen er beter in om normen op 
te bouwen en het vertrouwen in elkaar is groot. Hierdoor ontstaan binnen de groep de voordelen 
van social exchange (Krackhardt,1992, Verbrugge,1979, Levine,1991). Door de gedeelde normen is er 
minder neiging tot opportunisme of free riding, wordt er beter informatie gedeeld en komen deze 
teams tot een grotere samenwerking (Oh et al.,2006). Dit resulteert in een betere groepseffectiviteit. 
Deze banden worden door Coleman (1998,1990) benoemd als closure waarbij groepsleden 
verbonden zijn tot sterke relationele banden. Uit dit dicht netwerk in een gesloten groep worden 
voordelen gehaald. Oh et al. (2006) waarschuwen : deze voordelen zijn beperkt tot op een bepaalde 
hoogte. Groepen met een te hoge mate van closure laten geen ruimte laten voor externe inbreng. 
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Wat is dan de meest optimale configuratie van banden? Oh et al. (2006) hebben het antwoord: een 
mix van een bescheiden niveau van closure gecombineerd met een groot aantal relaties met andere 
groepsleiders binnen de organisatie. Deze groepsleiders bezitten macht binnen de organisatie 
waardoor ze het team voorzien van bepaalde middelen of steun wat resulteert in het behalen van de 
teamdoelen. 
Een ander factor is vertrouwen. Wu et al (2009) geven aan dat de mate waarin groepsleden hun 
leidinggevenden en collega’s vertrouwen van invloed is op hun gedrag rond kennisdelen. Teamleden 
met een sterk onderling vertrouwen werken bewuster samen (Whitener et al. 1998). Zonder 
vertrouwen beschermen teamleden enkel hun eigen belangen. Opinies of ideeën worden niet 
gedeeld met het team met als gevolg geen interactie (Mayer & Gavin,2005). Ook vertrouwen dat een 
leidinggevende teamleden fair behandeld zorgt voor een verhoogd vertrouwen dat op zijn beurt 
zorgt voor meer kennisoverdracht (Chowdhury,2005; Lin et al.,2009). 
2.9 Teamstructuren en samenstelling 
Een ander item dat aan bod komt zijn teamstructuren en de samenstelling van teams: 
Er zijn twee type structuren: 1. divisiestructuren (met teams die geografisch of per producttype zijn 
gestructureerd) en 2. functionele structuren die zijn gestructureerd naar gelang de taak die ze 
uitvoeren. Binnen teams worden 2 soorten informatie gedeeld nl. gewone informatie en unieke 
informatie. De dimensie tussen gewone en unieke informatie wijst op het aantal teamleden die 
toegang hebben tot de informatie. Als de toegang gelimiteerd is tot bv. 1 teamlid zal de informatie 
niet gedeeld worden (Stasser & Titus,1985) en heeft het team moeite om de informatie terug te 
halen in de toekomst. Dit komt omdat er slechts 1 iemand een herinnering aan deze informatie heeft 
(Stasser, Taylor & Hanna,1989). Unieke informatie is dus informatie die 1 teamlid bezit. Vooral 
divisiestructuren worden gekenmerkt door individuen die dezelfde gewone informatie met elkaar 
delen. Unieke kennis delen is waardevoller volgens Burt (1992) en Granovetter (1973) omdat 
teamleden met unieke informatie zorgen dat teams betere en creatievere beslissingen nemen (Hinsz, 
Tindale & Vollrath,1997). Dit werkt als volgt: creativiteit bestaat uit niet-ontdekte manieren om te 
reageren op perplexe situaties. Door unieke perspectieven of gezichtspunten van groepsleden 
komen teams o.a. door brainstormsessies tot meer mogelijkheden of toepassingen dan zonder dit 
uniek perspectief (Hinsz, Tindale & Vollrath,1997). Om te zorgen voor een maximaal voordeel kiezen 
organisaties het best voor een pair-based structuur. Deze structuur is een compromis tussen de 
divisie en functionele structuur. Via deze structuur worden teamleden aangespoord om expertise en 
verantwoordelijkheden te delen met als resultaat een optimale mix van gewone en unieke informatie 
die binnen het team circuleert (Ellis et al.,2013). Dit soort teams ervaren een grote mate van leren in 
vergelijking dan divisie of functionele teams. Stasser & Stewart (1992) verklaren dit doordat teams 
gedeelde informatie beter interpreteren als ze door het team worden bewaard en binnen dit soort 
teams wordt gezorgd dat steeds 2 teamleden toegang hebben tot dezelfde informatie (Ellis et 
al.,2013). 
Daarnaast is er het concept van faultlines dat door Lau and Murnighan (1998) wordt gedefinieerd als 
het hypothetisch opsplitsen van teams in subgroepen gebaseerd op verschillende attributen zoals 
demografische, functionele en opleidingsachtergrond of geografische locatie. De sterkte van 
faultlines / subgroepen zorgt voor minder conflicten en meer groepsleren, meer psychologische 
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veiligheid en teamtevredenheid terwijl Thatscher et al. (2003)aangeven dat groepen met sterke of 
geen faultlines een hogere mate van conflict ervaren en minder tevreden zijn en een lagere moraal 
en tevredenheid hebben dan teams met gemiddelde faultlines. 
Daarnaast speelt de achtergrond van teamleden een rol: Ancona & Caldwell (1992) tonen aan dat 
teamleden met te diverse functionele achtergronden zorgen voor een verslechtering van de 
teamprestaties. Deze teams worden gekenmerkt door intrapersonal functional diversiteit. Bunderson 
& Sutcliffe (2002) omschrijven deze diversiteit als de mate waarin teamleden functionele specialisten 
zijn. Teams die bestaan uit generalisten met ervaring in een groot aantal verschillende functies over 
verschillende domeinen heen hebben het moeilijker om informatie te delen dan teams die zijn 
samengesteld uit specialisten met ervaring in verschillende functies maar allen in hetzelfde domein. 
De oorzaak is de communicatie tussen teamleden. Teams bestaande uit generalisten communiceren 
allemaal anders waardoor de communicatie moeilijker verloopt en dit uiteindelijk het gevolg heeft 
dat er minder kennisdelen zal plaatsvinden (Bunderson & Wutcliffe,2002). 
Ook teamsamenstelling is belangrijk. Uit onderzoek van Van Emmerik & Brenninkmeijer (2009) blijkt 
dat werknemers die dezelfde waarden, attitude en persoonlijkheid met elkaar delen sneller aan 
kennisdelen doen. Dit stemt overeen met de bevinding van Ke,Sun & Gu (2007) en Leana & Van 
Buren (1999) waarbij gedeelde taal en waarden zorgen dat kennis die moeilijk te communiceren is 
makkelijker wordt overgedragen. 
2.10  Andere factoren die kennisdelen in teams beïnvloeden 
Er zijn daarnaast nog andere factoren van belang zoals teamkenmerken en beloningssystemen. 
Beloningssystemen van een team beïnvloeden kennisdelen, net als de vorm, snelheid en 
accuraatheid van het beslissingsproces in een team (Johnson et al. 2006). Beloningssystemen gericht 
op samenwerking leggen het accent op teamwerk wat resulteert in meer informatie delen (Deutsch, 
1949). Dankzij informatiedelen verhoogt de accuraatheid van een team omdat er minder fouten 
worden gemaakt. Beloningssystemen gericht op competitie hebben deze voordelen niet omdat 
teamleden dan informatie voor zichzelf houden en anderen niet helpen. Deze teams zijn vaak minder 
accuraat maar sneller (Beersma et al. (2003). 
Daarnaast kunnen teamkenmerken van invloed zijn op de mate van kennisdelen binnen teams. 
Zo is het belangrijk om te weten wie welke kennis in een team bezit om het gebruik van de 
bestaande kennis te optimaliseren (Stassen & Titus,1985). Kennis moet vrijelijk binnen een team 
stromen om tot volle potentieel te komen. Bestaande kennis verenigen en combineren dient als 
basis voor nieuwe kennis en finaal innovatie(Kogut & Zander,1992). Een ander teamkenmerk is 
teamempowerment. Teams met een sterke mate van teamempowerment zetten zelf hun middelen 
in, maken beslissingen en reguleren werkprocessen. Daarnaast is er voldoende autonomie om 
bepaalde leiderschapsverantwoordelijkheden samen te delen (Kirkman and Rosen,1999; Manz and 
Sims,1987). Het onderzoek van Jiang et al. (2016) toont dat teamempowerment zorgt voor een 
positief effect op kennisdelen wat op zijn beurt zorgt voor een betere teamperformance. 
2.11 Ondersteunend leidinggeven 
Er is een belangrijke rol weggelegd voor de manager of leider van het team, kennisdelen in teams 
gebeurt nl. niet automatisch (Srivastava et al.2006). Leiderschap heeft invloed op teamprocessen en 
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op teamprestaties (Mathieu et al.,2006). Het is een inputfactor die o.a. coördinatie, 
creativiteitsprocessen, kennisdelen, teamleren kan beïnvloeden. Daarnaast is er invloed op 
empowerment, organisatie - en teamcommitment, , efficiëntie, taak- leider- en team-tevredenheid 
en op de prestaties van een team (Ahearn,Ferris,Hockwarter, Douglas & Ammeter,2006,Chen et al. 
2007; Kirkman & Rosen,1999; Lim & Ployhart,2004; Srivastava et al.,2006; Sy,Cote & Saavedra,2005; 
Tesluk & Mathieu,1999). 
Over het verband tussen teamleiderschap en team kennisdelen zijn de bevindingen van 
onderzoekers verdeeld: Lee et al. (2010) en Srivastava et al. (2006) en Zàrraga and Bonache (2003) 
vinden allen een positief direct verband tussen teamleiderschap en teamkennisdelen. Terwijl andere 
onderzoeken aangeven dat er andere factoren zijn van groter belang: Het onderzoek van Costa et al. 
(2001) bewijst dat vertrouwen in het projectteam van groter belang is voor de prestaties en 
tevredenheid van een projectteam dan de leidinggevende. Dit wordt verklaard doordat teamleden 
vooral rekenen op steun van andere teamleden.  Daarnaast zijn er studies die aantonen dat 
teamleiderschap geen positief effect heeft op kennisdelen (Wickramasinghe en Widyaratne (2012) of 
Humphreys, Ma, Qi and Wang (2008). Wickramasinghe en Widyaratne (2012) geven een mogelijke 
sectorgebonden verklaring: Hun onderzoek vond plaats in de sector van software ontwikkeling en op 
heden zijn er weinig andere onderzoeken die de relatie hebben onderzocht. McDermott and O’dell 
(2001) komen met een andere verklaring: teamleden ervaren kennisdelen als zo natuurlijk dat ze niet 
beseffen wat de steun van een leidinggevende is tot op het moment dat deze wegvalt. Deze 
resultaten staan haaks op de resultaten van Xue, Bradley en Liang (2011). Zij vinden een positief 
verband tussen empowered leiderschap en de attitude en het gedrag van individuen rond 
kennisdelen: Door als leidinggevende de teamleden aan te moedigen om zelf meer controle over de 
werkomgeving uit te oefenen en meer job-gerelateerde beslissingen zelf te nemen creëert de 
leidinggevende meer jobautonomie (Bennis and Townsend,1997). Deze jobautonomie is een 
voorwaarde voor werknemers om op vrijwillige basis aan kennisdelen te doen (Xue, Bradley and 
Liang,2011). 
2.12 Teamklimaat 
Teamklimaat wordt door Siebert et al.,2004) gedefinieerd als een impliciet raamwerk dat de 
percepties, houding en gedrag van een individu binnen een groepscontext vormgeeft. Balkundi and 
Harrison (2006) zien teamklimaat anders, meer bepaald als een onderdeel van teamlevens-
vatbaarheid. Teamlevensvatbaarheid wordt gezien als de mate van teamlidmaatschap dat stabiel 
blijft in de tijd of als een teamniveau criteria waarbij leden een soort van collectief gevoel hebben dat 
ze bij elkaar horen (Mathieu et al,2008). Kortom, teamlevensvatbaarheid heeft veel definities 
(Mathieu et al, 2008). Pirola-Merlo, Mann & Hirst (2002) verwijzen naar klimaat als een set van 
normen, attitudes en verwachtingen dat individuen ervaren om te opereren in een specifieke sociale 
context. Wegens het accent op normen, attitudes en verwachtingen wordt deze definitie in dit 
onderzoek gebruikt. Teamklimaat oefent een sociale invloed uit op teamleden en hun individueel 
gedrag binnen een teamomgeving (Husheger et al,2009, West and Anderson,1996). 
Deze studie focust op 3 aspecten nl. open feedbackcultuur, de aanwezigheid van een sociale norm 
rond kennisdelen en de aanwezigheid van groepsdruk rond kennisdelen. De normen binnen een 
teamklimaat worden weerspiegeld door de sociale norm, de attitude door de feedbackcultuur en de 
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verwachtingen door de groepsdruk of peer pressure. Hieronder volgt meer uitleg over deze 3 
aspecten: 
1. Sociale norm: 
Vanaf het moment dat er interactie is tussen partijen ontstaan externe kosten. Normen helpen om 
deze (transactie)kosten en onzekerheden te verminderen (Huck et al.2012). Een sociale norm wordt 
gebruikt als bindmiddel om in te bedden in de normen en verwachtingen van de groep (Salancik and 
Pfeffer,1978). Sociale normen worden door individuen gedeeld maar niet formeel opgedrongen. De 
sterkte van een sociale norm wordt bepaald door de mate waarin anderen zich eraan houden. Een 
groep waarin sociale normen aanwezig zijn verwacht van groepsleden dat ze deze norm respecteren 
en zich conformeren naar het gewenste gedrag of attitude. Groepsleden die dit niet doen riskeren 
sociale uitsluiting. Teamleden die een druk uitoefenen via een sociale norm zijn in staat om de keuze 
van het individu voor kennisdelen te beïnvloeden (Kandel & Lazear,1992) maar er moet een 
groepsvoordeel of belang zijn als teamleden het gewenste gedrag uitvoeren. Bij kennisdelen uit dit 
belang zich door het feit dat gedeelde kennis zorgt voor snellere oplossingen. 
2. Groepsdruk: 
Groepsdruk heeft een nauwe band met sociale normen. Een individu gebruikt zijn directe sociale 
omgeving als bron van informatie en referentiekader om realiteit en zijn gedrag vorm te geven 
(Salancik and Pfeffer,1978). Dankzij goede relaties hebben collega’s grotere verwachtingen (Chow & 
Chan,2008). Als gevolg hiervan conformeert het individu zich naar de geldende teamnorm waar hij of 
zij toe behoort. Deze normen zijn een referentiepunt waardoor het gedrag en de intentie van het 
individu wordt beïnvloed. Het niet inlossen van deze verwachtingen leidt tot het schenden van 
groepsloyaliteit. Groepsloyaliteit is de allerhoogste vorm van moraliteit (Janis,1973). Schending van 
deze loyaliteit is jezelf buiten de groep plaatsen. Peer pressure of groepsdruk ontstaat als teamleden 
afwijken van de norm (Kandel & Lazear,1992). Afwijken veroorzaakt volgens Mohnen et al.(2008) een 
gevoel van angst en schuld. De oorzaak van dit schuldgevoel komt omdat teams gezamenlijk werken 
aan bepaalde doelen. Ieder teamlid moet een min of meer gelijke inspanning leveren en free-
riding,waarbij wordt geprofiteerd van de inspanningen van anderen, is te vermijden. Normen helpen 
om dit soort onzekerheid en externe of transactiekosten te vermijden bij interacties tussen 
verschillende partijen (Huck et al. 2012). Daarnaast zorgt transparantie en monitoring van gedrag 
binnen het team voor een daling in free-riding (Mohnen et al. ,2008). Deze vermindering komt er 
omdat teamleden andere teamleden aanspreken over hun inspanningen (Knez & Simester, 2001). Via 
bovenstaand mechanisme ontstaat groepsdruk. 
3. Open feedback: 
Psychologische veiligheid zorgt voor betere teamprestaties d.m.v. team learning gedrag volgens 
Edmondson (1999). Een open feedbackcultuur waar het team een veilige omgeving is en teamleden 
feedback en communicatie zien als natuurlijk gedrag en onderdeel van de teamidentiteit is nodig.  
Uit onderzoek van Geister, Konradt and Hertel (2006) blijkt dat zelfs virtuele teams worden beïnvloed 
door feedback wat zorgt voor een positieve invloed op motivatie en inter-persoonlijk vertrouwen en 
de teamprestaties verhoogt. 
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2.13 Ondersteunend leidinggeven en teamklimaat 
De aanwezigheid van een ondersteunend klimaat rond kennisdelen wordt beïnvloed door de 
leidinggevende. Er zijn twee houdingen t.o.v. kennisdelen: ofwel is een leidinggevende overtuigt dat 
kennisdelen zorgt voor concurrentiële voordelen ofwel wordt dit gezien als bedreiging van de eigen 
macht en autoriteit binnen het team. Werknemers die een gevoel van machtsverlies ervaren, 
ontwikkelen een negatieve attitude ten aanzien van kennisdelen (Akhavan et al.2015). Ook 
leidinggevenden met dit gevoel moedigen kennisdelen binnen teams niet aan. Dit in tegenstelling tot 
een leidinggevende die gelooft in de voordelen van kennisdelen. Als rolmodel waarbij de 
leidinggevende zijn gedachten, opinies, ervaring en kennis deelt met anderen (Carmeli et al.,2013) 
wordt het teamklimaat beïnvloed. Ander stimulerend gedrag is o.a. het aanvaarden van feedback van 
medewerkers, open communicatie waardoor het team zicht heeft op wie welke kennis bezit, verschil 
in visies communiceren en samen met teamleden beargumenteren. Het team ervaart dit gedrag als 
natuurlijk en er ontstaat een sociale norm. Leden hebben de neiging zich te gedragen in 
overeenstemming met de geldende normen binnen een groep of team (Akhavan et al.,2015). 
Kennisdelen is een vorm van sociaal gedrag waardoor ze sowieso wordt beïnvloed door sociale 
invloeden van andere mensen (Xue, Bradley and Liang,2011). Daarnaast zal een leidinggevende die 
bv. openheid in vergaderingen stimuleert, helpen om een open feedbackcultuur te creëren. Door 
leiderschap wordt er psychologische veiligheid gecreëerd (Edmondson,1999) wat resulteert in een 
open feedbackcultuur. Dankzij de verwachtingen van een leidinggevende en hun ondersteunend 
gedrag ontstaat een klimaat waarbij kennisdelen centraal staat. Via groepsdruk kan een 
leidinggevende ervoor zorgen dat teamleden zich conformeren naar de geldende sociale norm. 
Uit bovenstaand literatuuroverzicht laten zich de volgende hypotheses afleiden voor het onderhavige 
onderzoek:  
Hypothese 1a: Ondersteunend leidinggeven heeft een positieve invloed op het ontstaan van een 
sociale norm rond kennisdelen bij teamleden. 
Hypothese 1b: Ondersteunend leidinggeven heeft een positieve invloed op het ontstaan van 
groepsdruk rond kennisdelen bij teamleden. 
Hypothese 1c:Ondersteunend leidinggeven heeft een positieve invloed op het ontstaan van een 
openfeedbackcultuur rond kennisdelen bij teamleden. 
2.14 Klimaat en kennisdelen in teams 
Dankzij het geven van feedback komen verschillen tussen mentale modellen van teamleden aan de 
oppervlakte (Johnson-Laird,1983). Een mentaal model is een voorstelling van een denkproces van 
iemand, de manier waarop hij of zij denkt dat iets in elkaar zit gebaseerd op waarneming, ervaring en 
kennis (Johnson Laird,1983). Door deze mentale modellen te beargumenteren wordt de eigen 
zienswijze verduidelijkt of deze van een andere partij afgezwakt. Door deze afwijkende meningen of 
conflicten komt een informatiestroom op gang die op zijn beurt zorgt voor kennisdelen (Eisenhandt 
et al.,1997, Forbes and Milliken,1999, Janis,1972, Michell et al.,2011, Nahapiet & Ghoshal,1998, 
Smith and al.2005). De hierboven beschreven dynamiek vindt enkel plaats bij voldoende 
communicatie tussen teamleden op een respectvolle manier en waarbij teamleden een gedeelde 
context hebben (Nahapiet & Ghoshal,1998). Ook van Emmerik en Brenninkmeijer (2009) tonen het 
belang van voldoende gelijkenissen met elkaar om makkelijker met elkaar te communiceren, 
samenwerken en kennis delen. Daarnaast moeten teamleden zich gelijkwaardig voelen en ruimte 
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hebben om te participeren en bijdrages te leveren aan het beslissingsmakingsproces (Jiang & 
Flores,2010). Dit zijn kenmerken van een psychologisch veilige teamcultuur die volgens Rosen et al. 
(2007) van belang is om aan kennisdelen te doen. 
Daarnaast is een sociale omgeving waarbij het accent ligt op kennisdelen van belang voor 
kennisdelen. De directe sociale omgeving wordt door teamleden gebruikt als bron van informatie en 
referentiekader om gedrag vorm te geven (Salancik and Pfeffer,1978). Teamleden voelen zich het 
meest verbonden met andere teamleden waardoor ze meer geneigd zijn om zich te conformeren 
naar de geldende teamnormen (Fulk,1993). Ook een dichter sociaal netwerk met collega’s zorgt voor 
grotere sociale druk om kennis te delen. Dit door de sterke teamcohesie en vertrouwen in andere 
teamleden waardoor normatieve druk ontstaat en teamleden zich verplicht voelen om kennis te 
delen met andere teamleden (Xue, Bradley en Liang,2011). Het wordt natuurlijk verwacht gedrag 
binnen het team en een dominante norm op de werkvloer. Mensen zijn geneigd zich te gedragen 
conform dominante normen op de werkvloer (Akhavan et al,2015) waardoor kennisdelen binnen 
teams een boost krijgt. De sociale druk vanuit collega’s en managers waarbij teamleden worden 
gerespecteerd en aanvaard binnen het team als ze aan kennisdelen doen en teamleden die het 
gewenste gedrag niet vertonen worden aangespoord door het team om dit toch te doen zorgt voor 
meer kennisdelen (Chow & Chan,2008). De groepsdruk die zorgt voor sociale uitsluiting wanneer 
teamleden niet handelen naar de dominante norm zorgt voor meer kennisdelen. 
Uit bovenstaand literatuuroverzicht laten zich de volgende hypotheses afleiden voor het onderhavige 
onderzoek: 
Hypothese 2a: De aanwezigheid van een sociale norm rond kennisdelen heeft een positieve relatie 
op het kennisdelen van teamleden. 
Hypothese 2b: De aanwezigheid van groepsdruk rond kennisdelen in een team heeft een positieve 
invloed op het kennisdelen van teamleden. 
Hypothese 2c: De aanwezigheid van een openfeedbackcultuur rond kennisdelen heeft een 
positieve invloed op het kennisdelen van teamleden. 
2.15 Mediatie van klimaat binnen een team op de relatie tussen ondersteunend leiderschap en 
kennisdelen van teamleden 
Het klimaat binnen een team met de aanwezigheid van een sociale norm rond kennisdelen, 
groepsdruk en een open feedbackcultuur heeft een invloed op de relatie tussen ondersteunend 
leiderschap en kennisdelen in teams. 
Uit bovenstaand literatuuroverzicht laten zich de volgende hypothese afleiden voor het onderhavige 
onderzoek: 
Hypothese 3: Klimaat onder de vorm van open feedbackcultuur, sociale norm en groepsdruk 
medieert  de relatie tussen ondersteunend leiderschap en kennisdelen van teamleden. 
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2.16 Onderzoeksmodel 
De plusjes verwijzen naar een verondersteld positief of negatief verband en worden normaal op de 










Tabel 1: Conceptueel model 
 
Deze studie gebruikt 5 variabelen nl. ondersteunend leidinggeven, sociale norm, groepsdruk, open 
feedbackcultuur en kennisdelen in teams. Ondersteunend leidinggeven is de onafhankelijke 
variabele. Kennisdelen in teams is de afhankelijke variabele. Daarnaast zijn sociale norm, groepsdruk 
en open feedbackcultuur drie variabelen die samen teamklimaat vormen. Teamklimaat medieert de 
relatie tussen ondersteunend leidinggeven en kennisdelen in teams.. De pijlen in het conceptueel 
model geven de verbanden aan tussen de ondersteunend leidinggeven, sociale norm, groepsdruk, 
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Hoofdstuk 3: Methodologie 
3.1 Methode van onderzoek 
Dit onderzoek poogt uitspraken te doen over werknemers die onderdeel uitmaken van een team 
waarbij wordt gewerkt met een steekproef. Daarnaast is gekozen voor een kwantitatieve 
onderzoeksmethode om volgende redenen: Een enquête verzamelt veel gegevens over grotere 
onderzoekseenheden en is geschikt om uitspraken over de totale doelgroep te doen die de 
generaliseerbaarheid van de studie verhoogt. Daarnaast is het een methode die op een snelle en 
efficiënte manier zoveel mogelijk respondenten uit de doelgroep bevraagt. De antwoorden zijn door 
de gekozen opzet objectiever en de onderzoeker kan de antwoorden niet beïnvloeden. Dit is soms 
een nadeel omdat de respondenten geen duiding geven bij hun antwoorden en het onderzoek enkel 
peilt naar een antwoord op de vraag die wordt gesteld. Er is geen ruimte voor toevoegingen of 
verklaringen. Een ander nadeel is dat respondenten worden verleid tot het geven van sociaal 
gewenste antwoorden i.p.v. hun echte mening. Ook andere onderzoekers zoals o.a. Carmeli et al. 
(2013), Bock et al. (2005,2013) kozen voor de enquête als onderzoeksmethode wat aantoont dat een 
enquête een goede methode is om de nodige gegevens voor het onderzoek te verzamelen. De data 
worden verzameld in verschillende bedrijfssectoren. Werken met een enquête zorgt ervoor dat de 
data tussen de verschillende bedrijfssectoren snel wordt vergeleken en dat eventuele verschillen toe 
te wijzen aan de sector uit de resultaten worden gefilterd. Ook verschillen ten gevolge van bv. een 
andere bedrijfscultuur worden opgespoord. Dit gebeurt door sector op te nemen als 
controlevariabele. De vragen staan allen vermeld in bijlage 1. 
3.2 Sample en dataverzameling 
Onderzoekspopulatie 
Er worden data verzameld in 5 verschillende organisaties van waaruit de steekproef is samengesteld. 
De eerste organisatie is een organisatie actief op de Belgische markt in de financiële sector nl. via 
bank en verzekeringskantoren. Er worden medewerkers vanuit het team ondernemen ondervraagd 
werkzaam in een cluster in West Vlaanderen. Dit team werkt voor zo’n 15 bankkantoren. Niet 
iedereen binnen het team werkt op dezelfde locatie als zijn medeteamleden. Het team bestaat uit 3 
subonderdelen nl. een team gespecialiseerd in KMO’s (10 personen incl. 1leidinggevende), een team 
gespecialiseerd in administratie (5 personen incl. 1leidinggevende). De leidinggevende van het team 
KMO en administratie is dezelfde. Daarnaast is er een expertenteam met functies in 
bedrijfsfinanciering, betaalverkeer, beleggen en woningkredieten (14 personen incl. 1leidinggevende. 
Het managementteam voor de ganse cluster bestaat uit 1 clusterkantoordirecteur en 7 
bedrijfsmanagers (2x particulieren, 1x verzekering, 2x beleggingen en 2x ondernemen (de 2 
leidinggevenden van het team ondernemen vullen de vragenlijst al in hun hoedanigheid van 
leidinggevende van het team ondernemen). In totaal nemen 4 teams deel met zo’n 35 personen. 
De tweede organisatie is een organisatie werkzaam in de sector van zonnepanelen in Oost-
Vlaanderen. Men koopt bestaande installaties op daken van bedrijven etc. op en gebruikt de groene 
stroomcertificaten (subsidieregeling in België om zonnepanelen te promoten) als opbrengst. Deze 
organisatie bestaat uit 4 afdelingen: 
-Development & invest: 3 personen incl. 1 leidinggevende 
-Operations: 4 personen incl. 1 leidinggevende 
-Maintenance: 5 personen incl. 1 leidinggevende 
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-Business control: 4 personen incl. 1 leidinggevende 
De derde organisatie is een kleuter-en basisschool in een middelgrote Oost-Vlaamse stad. De school 
telt 250 leerlingen tussen de 2,5jaar en 12 jaar. Iedereen rapporteert aan de schooldirectrice. Er zijn 
verschillende taken die verdeeld worden over de verschillende personeelsleden: 1 schooldirectrice, 1 
zorgleerkracht, 1 turnleerkracht, 3 kleuterjuffen en 10 juffen/meesters voor leerlingen tussen de 7 en 
12 jaar die les krijgen van het eerste tot het zesde leerjaar. In totaal zijn dit 16 respondenten. Er zijn 
echter 17 respondenten die aangegeven werkzaam te zijn in de onderwijssector.  
De vierde organisatie is actief in de industriesector en maakt lopende banden voor industriële 
bedrijven gaande van brouwerijen tot bedrijven in de haven van Antwerpen. Hier werden een 20-tal 
personeelsleden bevraagd werkzaam in 2 teams.  
De laatste organisatie is een snelgroeiend bedrijf uit Oost Vlaanderen gespecialiseerd in de 
ontwikkeling van apps (IT sector) voor bedrijven. Er nemen 7 teams deel aan de vragenlijst. 
Aangezien deze 5 organisaties/sectoren sterk van elkaar verschillen werd soort sector opgenomen als 
controlevariabele. 
Aanpak: 
Per organisatie wordt er een contactpersoon geïdentificeerd die de link naar de vragenlijst krijgt. 
Deze persoon stuurt de link met een begeleidend schrijven door naar de respondenten. Voor het 
opmaken van de vragenlijst werd gebruik gemaakt van ThesisTools. Respondenten krijgen 1 week om 
de lijst in te vullen. Na deze week wordt een reminder verstuurd waarbij men vervolgens opnieuw 1 
week om de lijst in te vullen. Voor de items uit de vragenlijst worden items gebruikt uit gevalideerde 
vragenlijsten (zie verderop). Sommige items zijn aangepast om ze specifiek in team te positioneren. 
Deze vragen staan specifiek vermeld in onder de betrokken construct in alinea 3.3 Metingen. Bijlage 
1 vermeldt alle vragen en bijlage 2 vermeldt een vertaling van alle vragen vanuit het Engels naar het 
Nederlands en een terugvertaling van Nederlands naar Engels. De terugvertaling werd uitgevoerd 
door een derde persoon om de betrouwbaarheid van de vertaling te waarborgen. 
3.3 Metingen 
Er werd gebruik gemaakt van een 5 punten Likert schaal om de variabelen te meten waarbij 1 staat 
voor “helemaal oneens” en 5 voor “helemaal mee eens”. De vragenlijst is ingedeeld in 3 constructs of 
variabelen. De samenstelling van deze variabelen wordt beschreven in de volgende paragrafen incl. 
de samenstelling van de vragen voortkomend uit het literatuuronderzoek. De variabelen die worden 
gemeten zijn: ondersteuning van een leidinggevende, teamklimaat met 3 factoren nl. de 
aanwezigheid van een subjectieve norm rond kennisdelen, de aanwezigheid van groepsdruk rond 
kennisdelen en een open feedbackcultuur. Als laatste variabele komt het waargenomen gedrag rond 
kennisdelen van de respondent aan bod. De vragenlijst per construct is samengesteld aan de hand 
van een literatuurstudie en zijn terug te vinden in bijlage 2. De meeste vragen werden licht 
aangepast om specifiek te bevragen in het team en de teammanager. Wat exact werd aangepast is 
terug te vinden in bijlage 2. De controlevragen en algemene vragen rond ervaring in het team etc. 
zijn gebaseerd op vragen die Hsu & Chang (2012) in hun onderzoek als controlevragen gebruiken. 
Aangezien de meeste vragen in de literatuur in het Engels voorkomen werden deze vertaald naar het 
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Nederlands door de onderzoeker zelf. Een derde persoon heeft deze vragen vervolgens terug naar 
het Engels vertaald. Op deze manier is er zekerheid dat er correct werd vertaald (bijlage2). 
Ondersteunend leidinggeven: 
Onder deze schaal verstaan we de ondersteuning en aanmoediging die een leidinggevende biedt aan 
het team om kennis te delen. Dit uit zich bv. in het aanmoedigen van kennisgedrag of door in zijn of 
haar eigen gedrag een voorbeeld te zijn voor het gewenste gedrag die men van het team wilt 
bekomen. De schaal bevat 5 vragen uit het onderzoek van Carmeli et al. (2010,2013). Er zijn 4 vragen 
die peilen naar de mate waarin werknemers geloven dat hun manager kennisuitwisseling 
ondersteunt en aanmoedigt. Daarnaast is er 1 vraag uit het onderzoek van Carmeli et al. (2010) die 
peilt naar transformationeel leiderschap nl. de vraag of de divisiemanager spreekt over zijn of haar 
waarden en overtuigingen. Om de vragen duidelijker te laten peilen naar de teammanager en 
teamleden werd bij iedere vraag het woord (divisie) manager vervangen door teammanager en leden 
door teamleden. 
Mate van aanwezigheid van een openfeedbackcultuur: 
Deze schaal peilt naar de aanwezigheid van een openfeedbackcultuur waarbij de teamleden zich in 
een veilige omgeving voelen en op een niet kwetsende manier feedback krijgen of ontvangen. 
Vertrouwen is hierbij een belangrijk aspect. De schaal bevat 3 vragen uit het onderzoek van Mayer en 
Gavin (2005) die peilen naar het vertrouwen van een werknemer en 3 vragen uit het onderzoek van 
Loon et al.(2012) die peilen naar het vertrouwen in collega’s. Het woord collega’s werd vervangen 
door teamleden om de vragen duidelijker te laten peilen naar teamleden. 
Mate van aanwezigheid van een subjectieve norm rond kennisdelen binnen het team:  
Een subjectieve norm binnen een team houdt in dat groepsleden ervaren dat er een sociale 
verwachting is vanuit het team om aan kennisdelen te doen. Deze schaal peilt naar de aanwezigheid 
van zo’n subjectieve norm aan de hand van 6 vragen. Deze vragen zijn samengesteld uit 2 vragen van 
Bock et al. (2005), 1 vraag uit het onderzoek van Tohidinia and Mosakhani (2010) en 3 vragen van 
Chiu et al. (2006). De vragen peilen allen naar het organisatieklimaat, de visie rond kennisdelen in het 
team zelf en de aanwezigheid van een subjectieve norm. Ook hier werden woorden zoals collega’s, 
departement, co-workers vervangen door team en teamleden. 
Mate van aanwezigheid van groepsdruk rond kennisdelen: 
Bij deze schaal wordt er gepeild naar de mate waarin de teamleden groepsdruk ervaren om aan 
kennisdelen te doen. De schaal bestaat uit 2 vragen uit het onderzoek van Bock et al. (2013) en 1 
vraag uit het onderzoek van Kankanhalli et al (2005). De vragen werden aangepast waardoor het 
voor de respondenten duidelijker is dat er wordt gepeild naar het team en de teamleden. 
Het waargenomen kennisdelengedrag van een respondent: 
Deze schaal peilt naar de mate waarin het teamlid op heden zijn kennis binnen het team deelt en 
bestaat uit 5 vragen uit het onderzoek van Carmeli et al. (2010 en 2013) waarbij wordt gepeild naar 
het waargenomen kennisdelengedrag. De vragen werden zo aangepast dat er gepeild wordt naar het 
kennisdelengedrag van een teamlid binnen het team en niet met bv. andere departementen van de 
organisatie of andere bedrijven. 
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3.4 Analyse 
Er werd gebruik gemaakt van het programma SPSS voor het verwerken en analyseren van de data. 
Allereerst werden de data gecontroleerd op mogelijke fouten en/of tekortkomingen. Een aantal 
respondenten heeft niet alle vragen ingevuld. Het maximum aantal niet antwoorden per vraag 
bedraagt 3,6% oftewel 4 respondenten van de 112. Deze niet ingevulde vragen werden gecorrigeerd 
naar een missing value van “0” in SPSS. Bij iedere berekening werd gekozen voor een berekening met 
missing value pairwise (niet bij de factoranalyse). Dit houdt in dat een respondent met 1 of meerdere 
niet ingevulde antwoorden niet volledig uit de dataset wordt gehaald maar dat er rekening wordt 
gehouden met de antwoorden die wel werden ingevuld. Naast de beschrijvende statistiek werd er 
een betrouwbaarheidsanalyse gedaan om te testen of de schalen intern consistent zijn. Hierbij werd 
gebruik gemaakt van Cronbach’s Alpha. Via een factoranalyse werd inzicht gekregen in de structuur 
van de data. Verbanden werden getest door gebruik te maken van de correlaties. 
De hypothesen werden getoetst via meervoudige regressies en de methode van Hayes (2013). Op die 
manier wordt nagegaan of een afhankelijke variabelen wordt voorspelt door een onafhankelijke 
variabele. Deze voorspelling wordt beïnvloedt door de aanwezigheid van controlevariabelen met een 
significante correlatie met de afhankelijke variabele. De controlevariabelen met een significante 
correlatie (p<0,05) met een afhankelijke variabele worden mee opgenomen in de regressie- analyse. 
Voor het testen van hypothese 1a gaat dit over opleiding en fysieke locatie. Voor hypothese 1b en 1c 
over fysieke locatie. Bij het testen van hypothese 2a/2b/2c en hypothese 3 word soort sector en 
fysieke locatie opgenomen. Welke onafhankelijke variabelen en afhankelijke variabelen werden 
opgenomen per hypothese staat vermeld in hoofdstuk 4. Analyses onder 4.4 regressieanalyse. Bij de 
meervoudige regressies wordt gebruik gemaakt van 2 modellen waarbij in het eerste model het 
effect van de controlevariabelen op de onafhankelijke variabele wordt nagegaan. In model 2 wordt 
het effect van de afhankelijke variabele en de controlevariabelen nagegaan. 
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Hoofdstuk 4: Data-analyse 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek weergegeven. In de eerste paragraaf wordt 
dieper ingegaan op de beschrijvende statistiek, in de tweede paragraaf op de betrouwbaarheids-
analyse van de schalen. In paragraaf 3 komt de correlatieanalyse aan bod en in paragraaf 4 worden 
de uitgevoerde regressieanalyses voor het testen van de hypothesen beschreven. 
4.1 Beschrijvende statistiek 
Er werden 157 enquêtes uitgedeeld en er kwamen 113 ingevulde enquêtes terug waardoor er een 
antwoordgraad is van 72%. In de financiële sector heeft 83% van de 35 respondenten de vragenlijst 
ingevuld nl. 29 personen. In de industriesector werden 20 mensen bevraagd waarvan zo’n 70% of 14 
respondenten de vragenlijst hebben ingevuld. Zowel de energiesector als de onderwijssector hebben 
een responsgraad van 100% waarbij 16 respondenten uit de energiesector de vragenlijst invulden en 
17 respondenten uit de onderwijssector. In de IT sector werden 65 respondenten bevraagd waarvan 
er 37 respondenten de vragenlijst hebben ingevuld. Hierdoor is er een antwoordgraad van 57% in de 
IT sector. 
 
In totaal zijn er 112 bruikbare enquêtes en werd 1 enquête niet gebruikt. Bij soort functie wordt 
gepeild naar de soort functie van de respondenten nl. arbeider, bediende of leidinggevende. Slechts 
1 arbeider vulde de vragenlijst in. Om een vertekend beeld door deze uitbijter te vermijden werden 
de antwoorden van deze respondent verwijderd uit de data. In totaal werd gebruik gemaakt van 112 
ingevulde vragenlijsten als steekproef. De enquêtelink werd doorgemaild in de loop van de maand 
mei. De respondenten kregen 1 week tijd om de vragenlijst in te vullen. In totaal werden er 17 teams 
bevraagd waarvan 4 werkzaam in de financiële sector,7 in de IT sector,1 in de onderwijssector,4 in de 
zonnepanelensector en 1 in de industriesector. Als controlevariabelen zijn opgenomen: geslacht, 
leeftijdsklasse, soort sector, soort functie, alle teamleden aanwezig op dezelfde fysieke locatie, 
opleidingsniveau, klassen rond aantal jaar ervaring in het bedrijf, functie en het team. 
Bijlage 3 geeft een overzicht van alle variabelen die zijn opgenomen in het onderzoek.  Uit de tabel 
blijkt dat de onderzoeksgroep meer mannen dan vrouwen bevat nl. 65,2% mannen vs. 33,0% 
vrouwen. Alle respondenten zijn bediende of leidinggevende. Geen enkele respondent is arbeider. 
Het opleidingsniveau dat het vaakst voorkomt is hbo met een bachelordiploma nl. bij 58,9% van de 
respondenten. Er zijn geen respondenten die een doctoraat of hoger bezitten. De meeste 
respondenten werken in de IT sector nl. 33,0% gevolgd door de financiële sector met 25,9%. Qua 
leeftijdsklasse is te zien dat de leeftijdsklasse 51-60 jaar met 11,6% het minst is vertegenwoordigd. 
De leeftijdsklasse daaronder nl. 41-50 jaar is het meest vertegenwoordigd (28,6%). Er zijn geen 
respondenten in de leeftijdsklasse 61-70 jaar. 
Op het vlak van werkervaring in het bedrijf zijn de 2 grootste groepen terug te vinden:  de 
respondenten met weinig werkervaring in het bedrijf 1-4 jaar (34,8%) en de respondenten met veel 
werkervaring in het bedrijf nl. meer dan 16 jaar (34,8%). Voor wat betreft werkervaring in dezelfde 
functie geeft 50,9% aan over een werkervaring tussen de 0-2 jaar te beschikken. 24,1% antwoordt 
dat er een werkervaring is van meer dan 10 jaar. De teamsamenstelling in organisaties wijzigt 
regelmatig. Dit is te zien in werkervaring team waarbij 58,9% respondenten aangeeft nog maar korte 
tijd in zijn of haar team te werken nl. tussen de 0-2 jaar. Daarnaast werkt 11,6% van de respondenten 
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reeds 5-6 jaar in hetzelfde team. Ook het percentage dat 10 jaar of meer in hetzelfde team werkt is 
vergelijkbaar nl. 14,3%. Het merendeel van de respondenten werkt op dezelfde fysieke locatie zoals 
de rest van hun team nl. 67,0%. De overige 30,4% werkt niet op dezelfde fysieke locatie als hun 
teamleden (missing 2,7%). 
4.2 Betrouwbaarheidsanalyse  
De schalen ondersteunend leidinggeven, sociale norm, open feedbackcultuur, groepsdruk en 
kennisdelen zijn getest op de invloed van extreme waarden of outliers. Zowel sociale norm als 
groepsdruk bevatten geen outliers. Ondersteunend leidinggeven (case 19 en 80), open 
feedbackcultuur (case 109 en 112) en kennisdelen (case 72 en 102) bevatten allen 2 outliers of 
extreme waardes. Via een vergelijking tussen de gemiddeldes en de trimmed 5% gemiddeldes (zie 
tabel 3) wordt nagegaan of deze outliers de analyses beïnvloeden: Bij de schaal ondersteuning is het 
grootste verschil terug te vinden nl. 0,27. Dit toont dat er geen grote afwijkingen/ verschillen tussen 
de schaalgemiddeldes en de trimmed 5% gemiddeldes zijn. Hieruit wordt geconcludeerd dat outliers 
de resultaten niet in sterke mate beïnvloeden. 





Open feedback 25,53 25,67 
Sociale norm 25,47 25,67 
Groepsdruk 13,03 13,10 
Kennisdelen 21,33 21,50 
Tabel 2: Vergelijking gemiddeldes en trimmed 5% gemiddeldes van de opgemaakte schalen 
Er werd een betrouwbaarheidsanalyse van de schalen uitgevoerd om na te gaan om de schalen 
intern consistent zijn en na te gaan of de items die de schaal vormen de schaal goed 
vertegenwoordigen. Hierbij werd gebruik gemaakt van Cronbach’s Alpha. Via deze waarde kan 
worden vastgesteld of de items in een test hetzelfde concept of dezelfde schaal meten. 
Pallant (2005) en Nunnally (1978) gaan ervan uit dat de items uit een schaal deze voldoende 
vertegenwoordigen als Cronbach’s Alpha >0,7. In tabel 2 wordt een overzicht gegeven van 
Cronbach’s Alpha per schaal. De schaal ondersteunend leidinggeven (Alpha= 0,862), open 
feedbackcultuur (Alpha=0,822), sociale norm (Alpha=0,872) en kennisdelen (Alpha= 0,859) scoren 
allemaal meer dan 0,7 en worden alle 4 als voldoende betrouwbaar aanzien. Dit houdt in dat de 
items als voldoende consistent worden aanzien om samen 1 schaal te vormen. De Cronbach Alpha 
voor groepsdruk is 0,690. De Alpha dient een waarde van 0,7 (Nunnally,1978) te hebben om als 
voldoende betrouwbaar te worden aanschouwd. Als vraag 2: “Iedereen moet zijn kennis vrijwillig 
met teamleden delen” wordt weggelaten bedraagt de alpha 0,715. Dit is een stijging van 0,025. 
Schalen die minder dan 10 vragen bevatten kunnen volgens Pallant (2005) laag scoren op Alpha 
terwijl dit niet noodzakelijk een probleem is voor de betrouwbaarheid van de schaal. Daarnaast ligt 
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de huidige Alpha zeer dicht bij het vereiste niveau van 0,7 en zal er gezien het feit dat er enkel 3 
vragen zijn die groepsdruk vertegenwoordigen een bepaalde mate van informatieverlies zijn als vraag 
2 wordt weggelaten. Door deze argumenten wordt beslist om de schaal groepsdruk te behouden met 
de 3 vragen. 
Schaal Cronbach’s Alpha Aantal items 
Ondersteunend leidinggevenden 0,862 5 
Open feedbackcultuur 0,822 6 
Sociale norm 0,872 6 
Groepsdruk 0,690 3 
Kennisdelen 0,859 5 
Tabel 3: Cronbach’s Alpha per schaal 
 
4.3 Correlatieanalyse 
Via een correlatieanalyse wordt nagegaan wat de relatie is tussen de schalen onderling, de schalen 
en de controlevariabelen en de controlevariabelen onderling. Doordat er geen uitschieters zijn in de 
data wordt uitgegaan van een lineaire relatie waardoor er voor de correlaties wordt gebruik gemaakt 
van de correlatiecoëfficiënt van Pearson. 
Allereerst kijken we naar de correlaties tussen de verschillende schalen ondersteunend leidinggeven, 
sociale norm, groepsdruk, open feedbackcultuur en kennisdelen. Het is opvallend dat alle schalen 
matige tot sterke positieve significante correlaties vertonen. De minst sterke correlatie bestaat 
tussen groepsdruk en ondersteunend leidinggeven (r= .38,p<0.1). Zowel voor sociale norm (r=.44, 
p<0,1) als voor open feedbackcultuur (r=.43,p<0,1) is er positief significant maar laag verband met 
ondersteunend leidinggeven. Daarnaast heeft ondersteunend leidinggeven een positief significant en 
laag verband met kennisdelen (r=.43,p<0,1). De correlaties tussen open feedbackcultuur en sociale 
norm (r=.56,p<0,1) en kennisdelen (r=.55,p<0,1) zijn middelmatig terwijl de correlatie tussen open 
feedbackcultuur en groepsdruk laag is (r=.48,p<0,1). Ook de correlatie tussen sociale norm en 
groepsdruk is middelmatig met een correlatie van (r=.57,p<0,1). De correlatie tussen sociale norm en 
kennisdelen is de sterkste correlatie (r=.65,p<0,1). Ook groepsdruk en kennisdelen hebben een 
middelmatige positieve correlatie van (r=.62,p<0,1). Geen enkele correlatie tussen de schalen is 
hoger dan 0,7 dus er is geen multicollineariteit. Daarnaast zien we in tabel 6 dat er een significante 
samenhang is tussen de 3 variabelen rond teamklimaat nl. open feedbackcultuur, sociale norm en 
groepsdruk. Dit ondersteunt de redenering dat teamklimaat bestaat uit deze 3 elementen die met 
elkaar verband houden. 
Kijkend naar de correlaties tussen de verschillende controlevariabelen onderling zien we dat er een 
negatief verband is tussen leeftijd en opleiding (r=-.31,p<0,1). Dit kan te wijten zijn aan het feit dat er 
vroeger minder lang werd gestudeerd en mensen sneller starten met werken dan in de hedendaagse 
tijd. Daarnaast heeft leeftijd een positief verband met werkervaring in het bedrijf (r=.80,p<0,1), in het 
team (r=.40,p<0,1) en in de functie(r=.59,p<0,1). Dit lijkt logisch aangezien iemand die ouder is 
mogelijks meer werkjaren op zijn conto heeft staan waardoor er een grotere kans is dat deze 
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werkjaren in hetzelfde bedrijf/functie of team werden doorgebracht. Daarnaast heeft leeftijd een 
positief verband met fysieke locatie (r=.33,p<0,1). Ook werkervaring bedrijf en fysieke locatie hebben 
een positief verband (r=.34,p<0,1). Het soort sector heeft een negatief verband (r=-.51,p<0,1) met 
werkervaring bedrijf en met werkervaring functie (r=-.42,p<0,1). Dit wijst erop dat er in bepaalde 
nieuwere sectoren bv. IT, energie,etc. nog weinig werkervaring is opgebouwd omdat de organisaties 
relatief nieuw zijn in vergelijking met bv. onderwijs of de financiële sector. Een positief verband is er 
ook tussen werkervaring bedrijf en werkervaring functie (r=.71,p<0,1) en werkervaring team 
(r=.48,p<0,1). Hoe langer iemand in een team of functie werkt hoe langer de werkervaring binnen 
het bedrijf is. Ook voor de relatie tussen werkervaring team en functie (r=.64,p<0,1) gaat diezelfde 
redenering op. Er zijn 2 correlaties waarbij sprake kan zijn van multicollineariteit nl. leeftijd en 
werkervaring bedrijf (r=.80,p<0,1) en werkervaring bedrijf en werkervaring functie (r=.71,p<0,1). 
Geen van deze controlevariabelen heeft een significante correlatie met een afhankelijke variabele die 
wordt getest in de hypothesen waardoor deze controlevariabelen niet worden opgenomen in de 
regressie analyses. 
De correlaties tussen de controlevariabelen en de variabelen laten het volgende beeld zien: er is 
slechts één matige significante correlatie: tussen fysieke locatie en kennisdelen (r=-.36,p<0,1). 
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Tabel 4 : correlaties (n=112) 
*Correlatie significant op niveau 0,05 2-tailed         **Correlaties significant op niveau 0,01 – 2-tailed 
 Mean SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 
1 
Geslacht 
  -              
2 
Opleiding 
  ,044 -             
3 Leeftijd   -,045 -,305** -            
4 Soort 
functie 
  -,174 -,049 ,184 -           
5 Soort 
sector 
  -,181 -,292** -,286** ,003 -          
6 Erv. 
bedrijf 
  ,120 -,257** ,796** ,146 -,510** -         
7 Erv. 
functie 
  ,281** -,200* ,594** -,140 -,421** ,707** -        
8 Erv. 
team 
  ,203* -,268** ,403** ,016 -,045 ,481** ,639** -       
9 Fysieke 
locatie 
  -,090 -,080 ,333** ,227* -,184 ,336** ,084 -,010 -      
10 T Ond. 21,85 2,988 ,012 ,109 ,078 ,080 -,281** ,211* ,071 ,098 ,023 -     
11 T 
feedback 
25,53 3,070 -,108 ,021 -,044 ,076 ,133 -,127 -,130 ,065 -,296** ,429** -    
12 T soc. 
norm 
25,47 3,334 -,018 ,279** -,058 -,112 -,143 -,009 ,028 ,111 -,282** ,442** ,557** -   
13 T 
Groepsdr. 
13,03 1,524 -,114 ,097 ,061 ,047 -,184 ,113 ,005 ,072 -,246* ,383** ,484** ,568** -  
14 T 
Kennisd. 
21,33 2,868 ,026 ,168 ,041 ,009 ,203* ,100 ,083 ,123 -,366** ,434** ,552** ,647** ,626** - 
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4.4 Regressieanalyse 
Voor het testen van hypothese 1a/1b/1c werd gebruik gemaakt van multiple regressie waarbij in 
model 1 controlevariabelen zijn opgenomen met een significante correlatie. In model 2 zijn de 
afhankelijke variabelen toegevoegd aan de analyse. Voor het testen van hypothese 1a worden zowel 
opleiding als fysieke locatie meegenomen in het model omdat voor beide een significante 
samenhang werd gevonden met de afhankelijke variabele subjectieve norm. 
Voor het testen van hypothese 1b wordt fysieke locatie meegenomen omdat er een significante 
samenhang is met groepsdruk. Ook voor hypothese 1c wordt fysieke locatie meegenomen wegens de 
samenhang met open feedbackcultuur. 
Voor het testen van hypothese 2a/2b en 2c wordt er gebruik gemaakt van multiple regressie. In 
model 1 worden de controlevariabelen soort sector en fysieke locatie mee op genomen in de 
regressie wegens hun samenhang met kennisdelen. Om de mediatie in hypothese 3 te testen wordt 
gebruik gemaakt van de procesanalyse van Hayes (2013). 
Multiple regressie hypothese 1a/1b/1c 
 Hypothese 1a 








 Model 1 Model 2 Model 1 Model 2 Model 1 Model 2 
Opleiding 0,258** 0,211*     
Fysieke locatie -0,262** -0,275** -0,246* -0,255** -0,296** -0,307** 
Ondersteunend 
leidinggeven 
 0,426**  0,389**  0,436** 
       
R-square 0,146 0,325 0,061 0,212 0,088 0,278 
 ΔR² 0,146** 0,179** 0,061* 0,151** 0,088** 0,190** 
F-value 8,62 16,02 6,53 13,44 9,83 19,45 
Sig. model 0,000 0,000 0,012 0,000 0,002 0,000 
*P<0,05 
**P<0,01 
Tabel 5:Regressie hypothese 1a/1b/1c met ondersteuning leidinggeven als voorspeller 
 
Hypothese 1a: Ondersteunend leidinggeven heeft een positieve invloed op het ontstaan van een 
sociale norm rond kennisdelen bij teamleden. 
In model 1 blijkt uit de regressietabel dat 14,6% van de variantie (F=8,62,p<0,01,R²=0,146) in sociale 
norm wordt voorspeld door opleiding en fysieke locatie. Beide zijn significant (p<0,01). Hierbij heeft 
de controlevariabele fysieke locatie een negatieve invloed. Dit houdt in dat wanneer een team niet 
op dezelfde fysieke locatie aanwezig is de sociale norm rond kennisdelen verminderd. Wanneer in 
model 2 ondersteunend leidinggeven wordt toegevoegd zal 32,5% van de variantie verklaard worden 
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door opleiding, fysieke locatie en ondersteunend leidinggeven (F=16,02,p<0,01,R²=0,325). Zowel 
opleiding, fysieke locatie als ondersteunend leidinggeven zijn significant (p<0,01). Ondersteunend 
leidinggeven verklaart 17,9% van de variantie in sociale norm. Als we een voorspelling van 
ondersteunend leidinggeven op sociale norm doen zien we dat de Bèta voor ondersteunend 
leidinggeven 0,426 bedraagt en significant is (p<0.1). Dit resultaat ondersteunt de hypothese dat 
ondersteunend leidinggeven een positieve invloed heeft op het ontstaan van een sociale norm rond 
kennisdelen bij teamleden aan. 
Hypothese 1b: Ondersteunend leidinggeven heeft een positieve invloed op het ontstaan van 
groepsdruk rond kennisdelen bij teamleden. 
In model 1 blijkt uit de regressietabel dat 6,10% van de variantie (F=6,53,p<0,05,R²=0,061) in 
groepsdruk wordt voorspeld door fysieke locatie. Fysieke locatie is significant (p<0,05).  
Hierbij heeft de controlevariabele fysieke locatie een negatieve invloed. Dit houdt in dat wanneer 
een team niet op dezelfde fysieke locatie aanwezig is,er minder groepsdruk rond kennisdelen wordt 
ervaren. In model 2 wordt ondersteunend leidinggeven toegevoegd (F=13,44,p<0,01,R²=0,212). In 
totaal wordt 21,2% van de variantie in groepsdruk verklaard door fysieke locatie en ondersteunend 
leidinggeven waarbij beide significant zijn (p<0,01). Ondersteunend leidinggeven verklaart 15,1% van 
de variantie in groepsdruk. De Bèta voor ondersteunend leidinggeven bedraagt 0,389 en is significant 
(p<0,01). Dit betekent dat de hypothese dat ondersteunend leidinggeven een positieve invloed heeft 
op het ontstaan van groepsdruk rond kennisdelen wordt aanvaard. 
Hypothese 1c:Ondersteunend leidinggeven heeft een positieve invloed op het ontstaan van een 
openfeedbackcultuur rond kennisdelen bij teamleden. 
Model 1 toont dat 8,8% van de variantie (F=9,83,p<0,01,R²=0,088) wordt verklaard door fysieke 
locatie. Fysieke locatie is significant (p<0,01). Als ondersteunend leidinggeven wordt toegevoegd in 
het tweede model (F=19,45, p<0,01,R²=0,278) blijkt dat 27,8% van de variantie in open 
feedbackcultuur wordt verklaard door fysieke locatie en ondersteunend leidinggeven. Beiden zijn 
significant (p<0,01). Ondersteunend leidinggeven verklaart 19,0% van de variantie in open 
feedbackcultuur en is significant (p<0,01). Ook in dit model is er een negatieve Beta voor fysieke 
locatie nl. -0,307 (p<0,01) waarbij teams die niet op dezelfde fysieke locatie aanwezig zijn een 
mindere mate van open feedbackcultuur ervaren dan teams die wel op dezelfde fysieke locatie 
werken. De betacoëfficient voor ondersteunend leidinggeven bedraagt 0,436 en is significant 
(p<0,01). Dit betekent dat de hypothese 1c voor waar wordt aangenomen. 
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Multiple regressie hypothese 2a/2b/2c 
Hypothese 2a,2b en 2c bevatten kennisdelen als afhankelijke variabele. Zoals reeds gezien bij de 
correlatieanalyse is er een samenhang tussen kennisdelen en fysieke locatie en kennisdelen en soort 
sector. Dit betekent dat er in de regressieanalyses wordt gecontroleerd voor fysieke locatie en soort 
sector. In het eerste model worden de controlevariabelen soort sector en fysieke locatie ingevoegd 
en in model 2/3/4 worden de onafhankelijke variabelen ingevoegd en de hypothesen getest. De 
resultaten zijn te vinden in tabel 6. 
 
 Afhankelijke variabele: kennisdelen  
  Hypothese 2a Hypothese 2b Hypothese 2c Hypothese 3 
  Sociale norm Groepsdruk Open feedback Ondersteuning 
 Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 
 
Soort sector -0,280** -0,168* -0,153* -0,321** -0,321 
Fysieke locatie -0,418** -0,240** -0,263** -0,273** -1,190* 
Sociale norm  0,555**   0,232** 
Groepsdruk   0,533**  0,518** 
Feedback    0,514** 0,188* 
Ondersteunend 
leidinggeven 
    0,078 
R-square 0,210 0,481 0,461 0,449 0,584 
ΔR² 0,210** 0,272** 0,252** 0,239**  
F-value 13,80 31,87 29,11 28,20 16,13 
Sig. model 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 
*P<0,05 
**P<0,01 
Tabel 6: Regressie hypothese 2a/2b/2c/3 met sociale norm, groepsdruk en open feedbackcultuur en 
ondersteuning leidinggevende als voorspeller. 
Hypothese 2a: De aanwezigheid van een sociale norm rond kennisdelen heeft een positieve relatie op 
het kennisdelen van teamleden. 
In model 1 blijkt uit de regressietabel dat 21,0% van de variantie (F=13,80,p<0,01,R²=0,210) in 
kennisdelen wordt voorspeld door soort sector en fysieke locatie. Beiden zijn significant (p<0,01). 
Wanneer sociale norm in model 2 wordt toegevoegd is te zien dat 48,1% van de variantie in 
kennisdelen wordt verklaard door sociale norm, soort sector en fysieke locatie. Alle 3 zijn ze 
significant (p<0,05). Sociale norm verklaart 27,2% van de variantie in kennisdelen en is significant 
(p<0,01). De Bèta voor sociale norm bedraagt 0,555 en is significant (p<0,01). Dit betekent dat 
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hypothese 2a de aanwezigheid van een sociale norm rond kennisdelen heeft een positieve relatie op 
het kennisdelen van teamleden wordt aangenomen. 
Hypothese 2b: De aanwezigheid van groepsdruk rond kennisdelen in een team heeft een positieve 
invloed op het kennisdelen van teamleden. 
In model 1 blijkt uit de regressietabel dat 21,0% van de variantie (F=13,67,p<0,01,R²=0,210) in 
kennisdelen wordt voorspeld door soort sector en fysieke locatie. Beiden zijn significant (p<0,01). 
Wanneer groepsdruk in model 3 wordt toegevoegd is te zien dat 46,1% van de variantie in 
kennisdelen verklaard wordt door soort sector,fysieke locatie en groepsdruk. Hierbij zijn fysieke 
locatie, groepsdruk en soort sector significant (p<0,05). Groepsdruk zorgt voor een unieke contributie 
van 25,2% van de variantie in kennisdelen en is significant (p<0,01). De Bèta voor groepsdruk 
bedraagt 0,533 en is significant (p<0,01) waardoor hypothese 2b de aanwezigheid van groepsdruk 
rond kennisdelen in een team heeft een positieve invloed op het kennisdelen van teamleden wordt 
aanvaard. 
Hypothese 2c: De aanwezigheid van een openfeedbackcultuur rond kennisdelen heeft een positieve 
invloed op het kennisdelen van teamleden. 
In model 1 blijkt uit de regressietabel dat 21,0% van de variantie (F=13,93,p<0,01,R²=0,210) in 
kennisdelen wordt voorspeld door soort sector en fysieke locatie. Beiden zijn significant (p<0,01). 
In model 4 wordt open feedbackcultuur aan het model toegevoegd (F=28,20,p<0,01,R²=0,449). Soort 
sector, fysieke locatie en open feedbackcultuur verklaren 44,9% van de variantie in kennisdelen 
waarbij allen significant zijn (p<0,01). Open feedbackcultuur zorgt voor 23,9% van de variantie in 
kennisdelen en is significant (p<0,01). De Bèta bedraagt 0,514 en is significant (p<0,01). Dit heeft als 
gevolg dat ook hypothese 2c de aanwezigheid van een openfeedbackcultuur rond kennisdelen heeft 
een positieve invloed op het kennisdelen van teamleden wordt aangenomen. 
Multiple regressie Hayes hypothese 3 
Voor het testen van de mediatie van open feedbackcultuur, sociale norm en groepsdruk op de relatie 
tussen ondersteunend leiderschap en het kennisdelen van teamleden is gebruik gemaakt van de 
procesmethode van Hayes (2013). 
Vanuit deze analyse heeft ondersteunend leidinggeven een significant totaal effect van .379 (P >.01) 
op kennisdelen. Het directe effect waarbij wordt getest of ondersteunend leidinggeven kennisdelen 
voorspelt bedraagt .078 (p>.05) en is niet significant. Dit betekent dat ondersteunend leidinggeven 
geen direct effect heeft op kennisdelen binnen een team. Het totale effect van .379 is volledig te 
verklaren door het indirecte effect. Het indirecte effect via groepsdruk op de relatie tussen 
ondersteunend leiderschap en kennisdelen is significant b= .0926, (BootSE=0,0411,  BootLLCI = 
0,0314,  BootULCI=0,2016). Dit geldt ook voor sociale norm met een effect van b= .1114 
(BootSE=0,0588 BootLLCI=0,0256, BootULCI=0,2573). Het indirecte effect via open feedback b=.0972 
is ook significant (BootSE=0,0611,  BootLLCI=0,0091,  BootULCI=0,2505). De significante indirecte 
effecten zijn gemeten met een betrouwbaarheids-interval van 95% waarin 0 niet voorkomt. De 
procesanalyse laat zien dat teamklimaat de relatie tussen ondersteunend leidinggeven en 
kennisdelen volledig medieert. Er is geen direct significant verband tussen ondersteunend 
leidinggeven en kennisdelen waardoor er geen sprake is van partiële mediatie. 
Hierdoor kan hypothese 3 worden bevestigd, er is sprake van volledige mediatie door teamklimaat 
bestaande uit open feedbackcultuur, sociale norm en groepsdruk op de relatie tussen ondersteunend 
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leidinggeven en kennisdelen. Via hypothese 3 wordt geprobeerd na te gaan of ondersteunend 
leiderschap een voorspellende factor kan zijn voor kennisdelen in teams via mediatie.  Er is geen 
rechtstreeks verband tussen ondersteunend leidinggeven en kennisdelen, het is de mediatie van 
teamklimaat die de mate van kennisdelen in teams beïnvloedt. 
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Hoofdstuk 5: Conclusies, discussie en aanbevelingen 
Dit hoofdstuk begint met een samenvatting van de belangrijkste bevindingen van het onderzoek. 
Daarnaast wordt er een link gemaakt tussen de resultaten en eerder besproken theorie uit het 
literatuuroverzicht. In 5.2 wordt een reflectie gemaakt over de bevindingen en de literatuur. 
De beperkingen van het onderzoek worden aangehaald in 5.3. In 5.4 worden aanbevelingen voor de 
praktijk aangegeven terwijl aanbevelingen voor verder onderzoek genoteerd staan in 5.5. 
5.1 Conclusie  
In deze studie staat de invloed van ondersteunend leidinggeven op de mate van kennisdelen in 
teams die mogelijk via mediatie wordt beïnvloed door teamklimaat als een samenspel van open 
feedbackcultuur, sociale norm en groepsdruk centraal. De belangrijkste onderzoeksvraag luidt: Wat is 
de invloed van ondersteunend leiderschap, gedefinieerd als het bevorderen van een open 
feedbackcultuur, sociale norm en groepsdruk binnen een team op het bevorderen van kennisdelen 
bij teamleden ? Om de centrale onderzoeksvraag te beantwoorden werd gebruik gemaakt van een 
aantal te toetsen hypothesen. Dit is een van de weinige studies die de 3 factoren van teamklimaat nl. 
open feedbackcultuur, sociale norm en groepsdruk in samenhang onderzoekt. 
De invloed van ondersteunend leidinggeven op deze 3 items werd getest via hypothese 1a, 1b en 1c: 
Hypothese 1a: Ondersteunend leidinggeven heeft een positieve invloed op het ontstaan van een 
sociale norm rond kennisdelen bij teamleden. 
Hypothese 1b: Ondersteunend leidinggeven heeft een positieve invloed op het ontstaan van 
groepsdruk rond kennisdelen bij teamleden. 
Hypothese 1c:Ondersteunend leidinggeven heeft een positieve invloed op het ontstaan van een 
openfeedbackcultuur rond kennisdelen bij teamleden. 
Uit het onderzoek blijkt dat deze hypotheses bevestigd worden. Dit betekent dat een leidinggevende 
een rol speelt bij het tot stand komen van een teamklimaat gekenmerkt door het ontstaan van een 
open feedbackcultuur,een sociale norm en groepsdruk. Dankzij een leidinggevende verwachten 
teamleden dat kennis met elkaar wordt gedeeld, het wordt een sociale norm. Deze verwachting 
komt er omdat teamleden zien dat de leidinggevende zelf kennis deelt, openlijk communiceert met 
hun team waarbij informatie, twijfels en opinies vrijelijk vloeien. Door de sociale norm in het team 
voelen teamleden een groepsdruk om zich te conformeren aan deze norm. Dit wordt versterkt door 
enerzijds de verwachting van een leidinggevende dat kennis wordt gedeeld binnen het team en 
anderzijds door de aanwezigheid van een veilige teamomgeving weerspiegelt in een open 
feedbackcultuur waarbij feedback wordt aanvaard, er ruimte is om bij te dragen of een verschillende 
visie te hebben en deze bespreekbaar te maken. 
Vervolgens werd nagegaan of de 3 items die het teamklimaat vertegenwoordigen elk een positieve 
invloed hebben op de mate van kennisdelen bij teamleden. Dit werd getest via hypothese 2a, 2b en 
2c:  
Hypothese 2a: De aanwezigheid van een sociale norm rond kennisdelen heeft een positieve relatie 
op het kennisdelen van teamleden. 
Hypothese 2b: De aanwezigheid van groepsdruk rond kennisdelen in een team heeft een positieve 
invloed op het kennisdelen van teamleden. 
Hypothese 2c: De aanwezigheid van een openfeedbackcultuur rond kennisdelen heeft een positieve 
invloed op het kennisdelen van teamleden. 
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Uit de resultaten blijkt dat zowel sociale norm, open feedbackcultuur en groepsdruk een positieve 
invloed hebben op de mate van kennisdelen van teamleden. De 3 hypothesen worden bijgevolg 
aanvaard. Het resultaat van hypothese 2a is in de lijn van de verwachtingen uit het 
literatuuronderzoek. Salancik and Pfeffer (1978) hebben aangetoond dat een individu zijn directe 
sociale omgeving gebruikt als bron van informatie en als referentiekader om zijn gedrag vorm te 
geven. De aanwezigheid van een sociale norm rond kennisdelen zorgt ervoor dat het teamlid 
kennisdelen als referentiepunt en realiteit aanziet waardoor dit zijn of haar gedrag beïnvloedt en 
voor meer kennisdelen zorgt. Daarnaast geven Xue, Bradley en Liang (2011) aan dat teamleden zich 
verplicht voelen om kennis te delen met anderen wanneer er een normatieve druk ontstaat. Ook 
Chow & Chan (2008) hebben aangetoond dat sociale druk vanuit collega’s zorgt voor kennisdelen. 
Hypothese 2b ondersteunt deze bevindingen door bevestiging van een positief verband tussen 
groepsdruk en kennisdelen. Eisenhandt et al. (1997), Forbes and Miliken (1999), Janis (1972), Michell 
et al. (2011), Nahapiet & Ghoshal (1998) en Smith et al. (2005) geven aan dat de dynamiek waarbij 
leden binnen een groep open een afwijkende mening durven uitspreken zorgt voor het op gang 
brengen van een informatiestroom wat om zijn beurt kennisdelen stimuleert. Dit stemt overeen met 
het resultaat van hypothese 2c waarbij de aanwezigheid van een open feedbackcultuur een positief 
verband heeft met kennisdelen. 
Als laatste werd nagegaan of klimaat een mediërende rol opneemt in de relatie tussen 
ondersteunend leidinggeven en kennisdelen. Dit gebeurde via hypothese 3. De resultaten tonen dat 
er een positieve verband bestaat tussen ondersteunend leidinggeven en het teamklimaat en dat het 
teamklimaat een positief verband heeft op de mate van kennisdelen in een team. Uit analyse blijkt 
volledige mediatie door teamklimaat op de relatie tussen ondersteunend leidinggeven en 
kennisdelen. Hypothese 3 wordt door deze resultaten aangenomen. Volledige mediatie houdt in dat 
er geen direct effect wordt aangetoond tussen ondersteunend leidinggeven en kennisdelen in teams. 
Het effect van ondersteunend leidinggeven op kennisdelen in teams verloopt enkel via het 
teamklimaat. Reeds uit de literatuur blijken er tegengestelde resultaten over de relatie tussen 
ondersteunend leidinggeven en kennisdelen in teams. Wickramisighe & Widyaratne (2012), 
Humphreys, Ma, Qi and Wang (2008) vinden geen positief verband terwijl Carmeli et al. (2013), Lee 
et al. (2010), Srivastava et al. (2006) en Zàrraga and Bonache (2003) aangeven dat teamleiderschap 
een positieve invloed heeft op kennisdelen. In de literatuur worden deze tegenstellingen verklaard 
door o.a. McDermott and O’dell (2001) die aangeven dat teamleden kennisdelen als zo natuurlijk 
ervaren dat men niet meer beseft wat de steun van een leidinggevende hierin is. Ondersteunend 
leidinggeven behaalt een gemiddelde van 21,85 (SD 2,99) op een schaal van 25. Dit resultaat toont 
dat respondenten aangeven dat de verwachtingen en het ondersteunend gedrag van een 
leidinggevende een klimaat scheppen waarbij kennisdelen en integratie centraal staan (Carmeli & 
Waldman,2010). M.a.w. de respondenten onderkennen wel degelijk de invloed van een 
leidinggevende op kennisdelen waardoor de verklaring van McDermott en O’dell wordt ontkracht. 
Er is 1 controlevariabele die een grote invloed heeft nl. fysieke locatie. Deze zorgt voor minder 
kennisdelen als men niet op dezelfde locatie werkt. In het teamklimaat van deze teams is er een 
kleinere sociale norm, open feedbackcultuur en groepsdruk aanwezig in vergelijking met teams die 
wel op dezelfde fysieke locatie werken. 
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Samenvattend komen we tot de conclusie dat er een positieve invloed is van ondersteunend 
leiderschap op de mate van kennisdelen in teams. Deze invloed verloopt niet rechtstreeks maar 
volledig via teamklimaat als een samenhang van open feedbackcultuur, sociale norm en groepsdruk.  
5.2 Discussie  
Uit de literatuur blijkt dat kennisdelen verder gaat dan informatie delen. Kennisdelen is een 
uitgebreid begrip: ook het delen van perspectieven, meningen en zienswijzen hoort bij kennisdelen 
(Wang en Noe,2009). De factoren die kennisdelen beïnvloeden zijn uitgebreid en niet alle factoren 
heb je als organisatie in de hand. Sommige factoren kan je rechtstreeks beïnvloeden zoals 
teamsamenstelling, beloningssystemen en teamstructuren. Bij andere factoren is dit moeilijker. Veel 
van deze factoren zoals vertrouwen, machtsverhoudingen, etc. vinden hun oorsprong in het sociale 
aspect van kennisdelen. De sociale banden tussen mensen spelen vooral een rol bij de intentie van 
een individu om al dan niet kennis te delen (Chow and Chan,2008). Normen, attitudes, 
verwachtingen komen naar boven als we denken aan relationele contexten of menselijke relaties en 
worden gebruikt om sociale banden vorm te geven of te beïnvloeden. Ook bij kennisdelen spelen ze 
een rol. 
Uit onze conclusie blijkt dat niet alle verwachte relaties worden aangetoond. De verwachting dat 
ondersteunend leidinggeven zowel een directe invloed als een indirecte invloed via teamklimaat 
heeft op de mate van kennisdelen binnen teams werd niet aangetoond. Uit de resultaten blijkt 
volledige mediatie van teamklimaat op deze relatie waardoor deze relatie volledig wordt verklaard 
door teamklimaat. Er is geen direct verband tussen ondersteunend leidinggeven en kennisdelen in 
teams. Reeds in de literatuur zijn er tegengestelde visies over de invloed van leidinggevenden op de 
mate van kennisdelen in teams terug te vinden. Hierdoor is het resultaat niet geheel onverwacht. 
Een leidinggevende kan kennisdelen in een team niet formeel opdringen aan het team. Een 
spreekwoord die deze situatie beschrijft is: you can lead the horse to the water but you can’t make it 
drink. Enkel door voorbeeldgedrag en verwachtingen waardoor opinies vrij vloeien in een open 
feedbackcultuur kan een leidinggevende een invloed uitoefenen op de mate van kennisdelen in een 
team. Dit kan mede te maken hebben met de social exchangetheorie waarbij mensen kennis delen 
uit de verwachting om iets terug te krijgen bv. andermans vaardigheden en kennis (Bock et al.2013). 
Teamleden steunen vooral op andere teamleden waarbij ze verwachten kennis te krijgen van de 
andere teamleden in ruil voor hun kennis. Het ontstaan van een sociale norm en groepsdruk rond 
kennisdelen ontstaat vooral in het kader van deze uitwisseling. 
Uit de conclusie blijkt dat ondersteunend leidinggeven een positieve invloed heeft op het tot stand 
komen van een teamklimaat bestaande uit sociale norm, groepsdruk en open feedbackcultuur. Een 
verklaring ligt in het feit dat een leidinggevende door zijn verwachtingen, eigen gedrag en 
aanmoedigingen rond informatie-uitwisseling toont aan het team wat de voordelen zijn. Teams 
aanvaarden sociale normen als het volledige team hier baat bij heeft. Een sociale norm rond 
kennisdelen vermindert de inspanningen van alle teamleden doordat er sneller tot oplossingen 
wordt gekomen of de teamdoelstellingen gehaald worden dankzij kennisdelen. Daarnaast zorgt een 
sociale norm voor een vorm van controle om o.a. free-riding te verminderen. Binnen teams moet nl. 
ieder teamlid een inspanning leveren en dankzij sociale normen kan beter gemonitord worden wie 
welke inspanning levert. 
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In de literatuur komt meermaals aan bod dat teams moeten beschikken over gedeelde waarden en 
een gemeenschappelijke taal om kennis te delen. Dit wijst erop dat communicatie tussen teamleden 
van groot belang is om kennisdelen binnen teams te laten ontstaan. Als leidinggevende kan je 
bijdragen aan een open feedbackcultuur waarbinnen wordt gecommuniceerd en gesproken over 
meningen, opinies en uiteindelijk ook gedeelde waarden. Zorgen dat er regelmatig interactie is 
tussen teamleden zorgt voor een dichter teamnetwerk wat zorgt dat er onderling beter wordt 
samengewerkt en meer informatie wordt gedeeld (Oh, Labianca & Chung,2004). Hierdoor ontstaat 
na verloop van tijd een gemeenschappelijke taal om moeilijkere kennis makkelijk te kunnen 
overbrengen. Ondersteunend leidinggeven zorgt door voorbeeldgedrag voor de creatie van een open 
feedbackcultuur die mede door betere communicatie tussen teamleden zorgt voor meer 
kennisdelen. 
5.3 Beperkingen  
De voornaamste drie beperkingen in dit onderzoek hebben te maken met de steekproef,de manier 
van dataverzameling en de manier van analyseren. De eerste beperking gaat over de respondenten 
in het onderzoek of de steekproef. Het doel van dit onderzoek is een uitspraak te doen over 
kennisdelen in teams. Aangezien de wereldwijde populatie van mensen die werkzaam zijn in teams 
groot is, is het onmogelijk om iedereen te bevragen. Dit heeft als gevolg dat er met een 
representatieve steekproef wordt gewerkt. Er werd gekozen om een vragenlijst uit te sturen naar 
respondenten werkzaam in 5 verschillende sectoren in 5 bedrijven die actief zijn op de Belgische 
markt. De steekproef bestaat uit 112 respondenten. Door te kiezen voor 5 verschillende sectoren/ 
organisaties zijn er weinig respondenten per sector (industrie 13, energie 16, onderwijs 17, financiële 
sector 29 en IT 37 respondenten).  Als gevolg van deze lage aantallen is het moeilijk om conclusies te 
generaliseren voor de volledige sector. Toch werd gekozen voor deze verschillende sectoren omdat 
o.a. het effect van bv. een specifieke bedrijfscultuur in een bepaalde organisatie hiermee wordt 
geëlimineerd. Daarnaast kan niet worden gegeneraliseerd naar de ganse bedrijfswereld omdat de 
steekproef onvoldoende representatief is voor de ganse bedrijfswereld o.a. door het kleine aantal 
respondenten. Een mogelijke oplossing om dit te verhelpen is een onderzoek die zich richt op 
teamniveau. In dit onderzoek bleek dit onhaalbaar door de vereiste van een groot aantal teams om 
dit te realiseren. 
De tweede beperking gaat over de manier van vraagstellen. Er werd gekozen voor een enquête. 
Respondenten vullen vragen in over hoe ze zelf t.o.v. bepaalde standpunten staan of hoe zij dit 
ervaren. In de vragenlijst wordt gepeild naar de mate waarin men vindt dat men zelf kennis deelt. De 
respondent beoordeelt zichzelf waardoor respondenten kiezen voor sociaal aanvaarde antwoorden. 
Daarnaast kunnen respondenten o.a. hun mate van kennisdelen overschatten. Om de overschatting 
in deze studie te verminderen werd gekozen voor anonieme vragenlijsten via het aanklikken van een 
link. Om de anonimiteit extra te beschermen werd er gekozen voor keuzeblokken bij leeftijd, 
werkervaring etc. Daarnaast zijn er bepaalde respondenten die de onderzoeker persoonlijk kennen 
waardoor de keuze voor anonieme vragenlijst helpt vermijden dat er bias is. Deze bias is een gevolg 
van respondenten die sociaal aanvaarde antwoorden geven omdat de onderzoeker een gekend 
persoon is. Mogelijke oplossingen om sociaal aanvaarde antwoorden in vervolgonderzoeken te 
reduceren is te peilen naar de mate waarin men zichzelf, hun teamleden en hun leidinggevende 
beoordeelt op het effectief delen van kennis. Op die manier kan per deelnemer worden gekeken 
naar de mate waarin men zichzelf beoordeelt en de mate waarin anderen deze respondent 
beoordelen. Een andere benadering is bv. het afnemen van interviews waarin gepeild wordt naar hoe 
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respondenten kennisdelen ervaren etc. Een voordeel van interviews is dat respondenten meer 
vrijheid hebben om te antwoorden en bepaalde nuances worden opgenomen. Een nadeel van 
interviews is dat ze subjectiever zijn omdat de antwoorden door een onderzoeker worden 
geïnterpreteerd. Door de interviews op te nemen, bepaalde topics te laten rangschikken door derde 
personen etc. kan dit nadeel voor een deel verholpen worden. 
Daarnaast is er een derde beperking. Er werd een factoranalyse gedaan voor alle vragen om na te 
gaan of de vragen 1 item of variabele vertegenwoordigen. Voor deze factoranalyse werd gebruik 
gemaakt van principal components en varimax rotatie. Er werd gebruik gemaakt van Kaiser’s 
criterion waarbij enkel factoren met een eigenwaarde > 1 worden meegenomen. Uit de factoranalyse 
blijkt dat niet alle vragen per variabele zoals open feedbackcultuur, sociale norm, groepsdruk en 
kennisdelen hetzelfde item vertegenwoordigen. Voor ondersteunend leidinggeven is dit wel het 
geval. Aangezien de vragen zijn gebaseerd op vraagstellingen in eerdere onderzoeken kunnen deze 
afwijkende resultaten te wijten zijn aan de vertalingen van de vragen vanuit het Engels naar het 
Nederlands. Na deze vertaling werden de vragen door een derde persoon naar het Engels terug 
vertaald om het risico op een verkeerde vertaling te beperken. Er werd beslist om geen rekening te 
houden met de resultaten uit de factoranalyse en geen vragen bij bepaalde variabelen te verwijderen 
om informatieverlies te vermijden. Deze beslissing heeft 2 redenen nl. het feit dat er een beperkte 
steekproef is van 112 personen waardoor de onderzoeker ervan uit gaat dat de resultaten van de 
analyses en het al dan niet aanvaarden van een hypothese hierdoor niet worden beïnvloed. Een 
andere redenen is het feit dat dit pas aan het licht gekomen is op het einde van het onderzoek. Het is 
beter om bij het starten van de analyses de schalen onmiddellijk uit te zuiveren na vertaling. 
5.4 Aanbevelingen praktijk  
Kennisdelen in teams is van belang voor de groei en innovatie van bedrijven. Door bestaande kennis 
te combineren samen met verschillende gezichtspunten wordt gekomen tot nieuwe oplossingen, 
producten of diensten. Deze innovaties zorgen dat bedrijven overleven in snel veranderende 
markten met steeds wijzigende klantenpreferenties (Oh et al.2004). Inzicht in factoren die 
kennisdelen beïnvloedt zorgt voor meer teameffectiviteit en meer innovatie en verbeterprocessen. 
Mede door zijn of haar eigen gedrag beïnvloedt een leidinggevende het teamklimaat wat op beurt 
een invloed heeft op de mate van kennisoverdracht binnen een team. Organisaties dienen zich 
bewust te zijn van deze invloed. De bevindingen in dit onderzoek ondersteunen hierbij de visie van 
Akhavan et al. (2015) die aangeven dat werknemers die een gevoel van machtsverlies ervaren een 
negatieve attitude ten aanzien van kennisdelen ontwikkelen. Aangezien ondersteunend gedrag van 
een leidinggevende een grote invloed heeft op het teamklimaat en het kennisdelen in teams is het 
van groot belang dat een leidinggevende een positieve houding heeft ten gunste van kennisdelen. 
Via de selectieprocedure van managers kunnen organisaties kiezen voor personen die kennisdelen 
niet als een bedreiging ervaren maar als een manier om te komen tot een concurrentieel voordeel. 
Hier kan o.a. naar gepeild worden tijdens sollicitatie-interviews of psychologische testen tijdens 
selectieproeven. Naast deze positieve houding is het belangrijk dat organisaties voldoende 
ondersteuning en trainingsmogelijkheden bieden aan teamleiders om hun ondersteunend gedrag te 
stimuleren. Dit kan door bv. een forum te maken waarin best practices aan bod komen, door 
voorbeeldgedrag aan de top van het bedrijf, door het geven van workshops rond leidinggeven. 
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De resultaten tonen een negatieve correlatie aan tussen fysieke locatie en kennisdelen. Daarnaast 
heeft fysieke locatie een invloed op de relatie tussen sociale norm en kennisdelen, open 
feedbackcultuur en kennisdelen en groepsdruk en kennisdelen. Dit wijst erop dat teams waarbij de 
teamleden niet op dezelfde fysieke locatie werken het moeilijker hebben om kennis te delen. 
Dit is een te verwachten resultaat. Het kost een teamlid meer moeite om kennis te delen met een 
ander teamlid als beide bv. niet op dezelfde plaats aanwezig zijn. Organisaties die thuiswerk toelaten 
of organisaties waarbij teams zijn samengesteld vanuit mensen op verschillende locaties dienen hier 
rekening mee te houden. Op zijn minst moet er aandacht zijn om zoveel mogelijk technische 
middelen zoals skype, blogs, telefoon etc. beschikbaar te stellen zodat teamleden met elkaar in 
contact komen. Daarnaast is het een aanrader regelmatig deze teams fysiek samen te brengen, zowel 
tijdens formele momenten als vergaderingen als tijdens informele momenten zoals bv. een afterwork 
activiteit, teambuilding etc. Dit zorgt dat collega’s elkaar leren kennen, er komt vertrouwen, 
teamleden krijgen zicht op opinies en meningen van de andere teamleden en kunnen deze zaken 
gebruiken op het moment dat problemen zich voordoen om tot een oplossing te komen. 
5.5 Aanbevelingen verder onderzoek  
Dit onderzoek is een van de weinige studies naar teamklimaat onder de vorm van sociale norm, open 
feedbackcultuur en groepsdruk en de invloed op de relatie tussen ondersteunend leidinggevende en 
kennisdelen in teams. Een mogelijk vervolgonderzoek richt zich op een longitudinale studies waarbij 
respondenten meerdere malen op verschillende tijdstippen worden bevraagd. Het is aan te raden 
deze studie uit te voeren in samenwerking met onderzoekers actief op bv. andere continenten en/of 
landen zodat mogelijke cultuurverschillen worden geëlimineerd. Dit zorgt voor een groter aantal 
respondenten met als gevolg een grotere generaliseerbaarheid. Het is aan te bevelen zowel te peilen 
naar de mate waarin de werknemer zelf, zijn leidinggevende en zijn teamleden kennis te delen via 
interviews, het bevragen van collega’s over de mate van kennisdelen van anderen etc. Op die manier 
wordt de 2e beperking van het onderzoek nl. de zelfbevraging met mogelijk sociaal aanvaarde 
antwoorden beperkt. 
In het licht van de invloed van fysieke locatie kan er een uitgebreider onderzoek komen rond de 
variabelen fysieke locatie, groepsdruk en sociale normen in teams. Een mogelijke onderzoeksvraag 
luidt: Wat is de invloed van fysieke locatie op het ontstaan van normen in teams en heeft dit 
gevolgen voor groepsdruk? Hierbij is het interessant te kiezen voor een casestudy om bv. verschillen 
na te gaan tussen teams die wel op dezelfde fysieke locatie werken en teams die dit niet doen. 
Vervolgens kan er op basis van deze studie een vragenlijst ontworpen worden die specifiek naar dit 
soort relaties peilt om te gebruiken in een vervolgonderzoek met een grote steekproef. 
Er kunnen naast ondersteunend leidinggeven andere factoren een rol spelen bij het tot stand komen 
van teamklimaat. Bedrijfscultuur kan een invloed hebben op het tot stand komen van sociale normen 
en groepsdruk binnen teams. Daarnaast kan de manier van communiceren binnen een organisatie 
een invloed hebben op bv. het ontstaan van een open feedbackcultuur. Vervolgonderzoek richt zich 
op deze factoren en hun invloed op teamklimaat. 
Uit de literatuur en uit de resultaten van dit onderzoek komen mixed results naar boven bij de relatie 
tussen ondersteunend leidinggeven en kennisdelen in teams. Een nieuwe studie kan zich specifiek op 
deze relatie focussen om te komen tot een eenduidig resultaat. Een mogelijk piste om te starten is 
bv. een vergelijkend onderzoek naar kennisdelen binnen teams met een (hiërarchische) teamleider 
Pagina | 40  
 
en zelfsturende teams. Op die manier kunnen verschillen worden bovengebracht en een basis 
vormen voor verdere wetenschappelijke onderzoeken.  
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Erratum bij de paper: Het mediërend effect van 
klimaat op de relatie tussen ondersteunend 
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Op 8 oktober 2017 werd een fout teruggevonden in de interpretatie van de Hayesanalyse voor het 
testen van hypothese 3. Ten gevolge van deze fout werd hypothese 3 voor gedeeltelijk waar 
aangenomen terwijl uit de analyse blijkt dat de hypothese voor volledig waar wordt aangenomen. 
Ten gevolge van deze fout zijn er bepaalde passages in de het eindwerk aangepast gaande van de 
summary tot de discussie. Hieronder volgt een oplijsting van de passages die werden 
aangepast/geschrapt. 
Summary  p. 2 
-We expect a partial mediation from team climate on the relationship between supportive leadership 
and knowledge sharing but the results of our survey show a complete mediation of team climate 
consisting of social norm, peer pressure and open feedbackculture. 
-Schrapping van de zin: Open feedback doesn’t mediate the relationship betweeen supportive 
leaderschip and the extent of knowledge sharing within a team. 
-Due to the complete mediation of teamclimate, supportive leadership will not have a direct effect 
on knowledge sharing in a team. 
Inleiding p.3 
-Er is mediatie van teamklimaat bestaande uit sociale norm, groepsdruk en open feedbackcultuur op 
de relatie tussen ondersteunend leidinggeven en kennisdelen binnen teams maar er is geen direct 
effect gemeten van ondersteunend leidinggeven op kennisdelen in een team. 
-De conclusie is dat ondersteunend leidinggeven een invloed heeft op teamklimaat dat op zijn beurt 
een positieve invloed heeft op de mate van kennisdelen binnen een team en dat teamklimaat de 
relatie tussen ondersteunend leidinggeven en kennisdelen in teams volledig medieert. 
Hoofdstuk 4: Data-analyse 
4.4 Regressieanalyse 
Multiple regressie Hayes hypothese 3 p.32-33 
-Het indirecte effect via open feedback b=.0972 is ook significant (BootSE=0,0611,  BootLLCI=0,0091, 
 BootULCI=0,2505). 
-De procesanalyse laat zien dat teamklimaat de relatie tussen ondersteunend leidinggeven en 
kennisdelen volledig medieert. 
-Schrapping van de zin: Open feedbackcultuur medieert de relatie tussen ondersteunend 
leidinggeven en kennisdelen niet. 
-Hierdoor kan hypothese 3 worden bevestigd, er is sprake van volledige mediatie door teamklimaat 
bestaande uit open feedbackcultuur, sociale norm en groepsdruk op de relatie tussen ondersteunend 
leidinggeven en kennisdelen. 
Schrapping van de zin: Er is echter geen sprake van mediatie door open feedbackcultuur op de relatie 
tussen ondersteunend leidinggeven en kennisdelen. 
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-Er is geen rechtstreeks verband tussen ondersteunend leidinggeven en kennisdelen, het is de 
mediatie van teamklimaat die de mate van kennisdelen in teams beïnvloedt. 
 
Hoofdstuk 5: Conclusies, discussie en aanbevelingen 
5.1 Conclusie p.35 
-Uit analyse blijkt volledige mediatie door teamklimaat op de relatie tussen ondersteunend 
leidinggeven en kennisdelen. 
-Schrapping van de zin: Er is echter geen mediatie van open feedbackcultuur op de relatie tussen 
ondersteunend leidinggeven en kennisdelen. 
-Hypothese 3 wordt door deze resultaten aangenomen. 
5.1 Conclusie p.36 
-Deze invloed verloopt niet rechtstreeks maar volledig via teamklimaat als een samenhang van open 
feedbackcultuur, sociale norm en groepsdruk. 
-Schrapping van de zin: Open feedbackcultuur medieert de relatie tussen ondersteunend 
leidinggeven en kennisdelen in teams niet. 
5.2 Discussie p.36 
-Uit de resultaten blijkt volledige mediatie van teamklimaat op deze relatie waardoor deze relatie 
volledig wordt verklaard door teamklimaat. Er is geen direct verband tussen ondersteunend 
leidinggeven en kennisdelen in teams. Reeds in de literatuur zijn er tegengestelde visies over de 
invloed van leidinggevenden op de mate van kennisdelen in teams terug te vinden. Hierdoor is het 
resultaat niet geheel onverwacht. Een leidinggevende kan kennisdelen in een team niet formeel 
opdringen aan het team. Een spreekwoord die deze situatie beschrijft is: you can lead the horse to 
the water but you can’t make it drink. Enkel door voorbeeldgedrag en verwachtingen waardoor 
opinies vrij vloeien in een open feedbackcultuur kan een leidinggevende een invloed uitoefenen op 
de mate van kennisdelen in een team. Dit kan mede te maken hebben met de social exchangetheorie 
waarbij mensen kennis delen uit de verwachting om iets terug te krijgen bv. andermans 
vaardigheden en kennis (Bock et al.2013). Teamleden steunen vooral op andere teamleden waarbij 
ze verwachten kennis te krijgen van de andere teamleden in ruil voor hun kennis. Het ontstaan van 









Pagina | 44  
 
Bijlagen 
Bijlage 1: Vragenlijst 
Bijlage2 : Vertaling en aanpassing vragenlijst 
Bijlage 3: Tabel Beschrijvende statistiek 
 
Literatuur 
Akhavan,P., Hosseini,S.M., Abbasi,M. & Mateghi,M. (2015). Knowledge-sharing determinants, 
behaviors and innovative work behaviors: an integrated theoretical view and empirical examination. 
Aslib journal of Information management,2015, vol.67, issue 5,pp.562-591. 
Asrar-ul-Haq,M. & Anwar, S. (2016). A systematic review of knowledge management and knowledge 
sharing: trends, issues and challenges. Cogent Business & Management,2016, Vol. 3,issue 1. 
Backes-Gellner,U.; Werner,A.; Mohnen,A. (2015). Effort provision in entrepreneurial teams: effects of 
team size, free-riding and peer pressure. Journal of Business Economics, Vol. 85, Issue 3, pp.205-230. 
Bock,G.W., Zmud,R.W., Kim,Y.G. & Lee,J.N. (2013). Behavioral intention formation in knowledge 
sharing: examining the roles of extrinsic motivators, Social-psychological forces and organizational 
climate. MIS Quarterly (2013), Vol.29, No.1,pp.87-111. 
Boer,N-I., Berends,H. & van Baalen,P. (2011). Relational models for knowledge sharing behavior. 
European Management Journal (2011), vol. 29,pp.85-97. 
Bouwmeerster, J.-W. Masterthesis arbeids-en organisatiepsychologie. Twente. 
Bunderson,J.S. & Sutciffe,K.M. (2002). Comparing alternative conceptualizations of functional 
diversity in management teams: process and performance effects. The Academy of Management 
Journal, vol. 45, no.5 (oct 2002), pp. 875-893. 
Carmeli,A., Atwater,L. & Levi,A. (2010). How leadership enhances employees’ knowledge sharing: the 
intervening roles of relational & Organizational identification. Journal of Technology transfer,2010, 
vol. 36, no.3, pp.1-18. 
Carmeli,A., Gelbard,R., Reiter-Palmon R. (2013). Leadership, creative problemsolving capacity and 
creative performance: the importance of knowledge sharing. Human Resources Management, 2013, 
vol. 52, no.1, pp.95-122. 
Casimir,G. , Lee,K. & Loon,M. (2012). Knowledge sharing: influences of trust, commitment and cost. 
Journal of Knowledge Management (2012), vol.16, issue 5,pp.740-753. 
Chow, W.S. & Chan,L.S. (2008). Social network, social trust and shared goals in Organizational 
knowledge sharing. Information & management, 2008,vol. 45, pp.458-465. 
Cummings, J. N.(2004). Work Groups, Structural Diversity and Knowledge Sharing in a Global 
Organization. Management Science, Vol.50, No. 3 (mar.2004), pp.352-364. 
Ellis,A.P.J.; Hollenbeck,J.R.; Ilgen,D.R.; Porter,C.O.L.H., West,B.J. & Moon,H.(2003). Team learning: 
collectively connecting the dots. Journal of Applied Psychology,Vol.88 (5), oct 2003,pp. 821-835. 
Pagina | 45  
 
Fernandez,R.; Kozlowski,S.W.J.: Shapiro,M.J. and Eduardo,S. (2008). Toward a definition of teamwork 
in emergency medicine. Academic Emergency Medicine, Vol. 15, No. 11/2008,pp.1104-1112. 
Fischer,P. & Huddart, S. (2008). Optimal contracting with endogenous social norms. The American 
Economic Review, Vol.98, No.4 (sept 2008), pp. 1459-1475. 
Han,J.Y. & Hovav,A. (2012). To bridge or to bond? Diverse social connections in an IS project team. 
International Journal of Projectmanagement. Vol. 31(2013), pp.378-390. 
Hinsz,V.B.; Tindale,R.S. & Vollrath,D.A. (1997). The emerging conceptualization of groups as 
information processors. Psychological Bulletin, Vol.121 (1), oct 2003, pp.821-835. 
Hsu,M.H. & Chang,C.M. (2014). Examining interpersonal trust as a facilitator and uncertainty as an 
inhibitor of intra-organizational knowledge sharing. Info Systems J. 2014, vol. 24,pp. 119-142. 
Hu,L. & Randel,A.E (2014). Knowledge sharing in teams: social capital, extrinsic incentives and team 
innovation. Group Organization management (2014), vol. 39,no.2 April 2014, pp.213-243. 
Huck,S.; Kübler,D. & Weibull,J. (2012). Social norms and economic incentives in firms. Journal of 
Economic Behavior & Organization,vol. 83(2012), pp.173-185. 
Inkpen,A.C. & Tsang,E.W.K. (2005). Social capital, networks and knowledge transfer. Academy of 
Management Review,2005, vol.30, pp. 146-165. 
Janis, I.L. (1973). Groupthink and group dynamics: a social psychological analysis of defective policy 
decisions. Policy Studies Journal.(2)1, 19-25. 
Jiang,X., Flores,H.R., Leelawong,R., Manz,C.C. (2016). The effect of team empowerment on team 
performance. A cross-cultural perspective on the mediating role of knowledge sharing and intra-
group conflict. International journal of Conflict Management, 2016, vol. 27, no.1, pp.62-87. 
Johnson,M.D.; Hollenbeck,J.R.; Humphreys,E.; Ilgen,D.R.; Jundt,D. & Meyer,C.J. (2006). Cutthroat 
cooperation: asymmetrical adaptation to changes in team reward structures. The academy of 
Management Journal, Vol.49, no.1 (febr 2006), pp.103-119. 
Kandel,E. & Lazear,E.P. (1992). Peer pressure and partnerships. Journal of Political Economy, Vol. 100, 
No. 4 (aug 1992), pp. 801-817. 
Lee,W.L. & Wu,W.L. (2016). How to make a knowledge – sharing group: a group social capital 
perspective. Personell review, vol. 45, issue 3,pp. 523-538. 
Mathieu,J., Maynard,M.T. , Rap,T. & Gilson,L. (2008). Team effectiveness 1997-2007: A review of 
recent advancements and a glimpse into the future. Journal of Management, vol.34,no. 3 (june 
2008), pp. 410-476. 
Mayer,R.C. & Gavin,M.B. (2005). Trust in management and performance: who minds the shop while 
the employees watch the boss? The Academy of Management Journal (2005), vol. 48, No. 5, pp.874-
888. 
 
Pagina | 46  
 
Mohnen,A.; Pokorny,K. & Sliwka,D. (2008). Transparency, Inequity aversion, and the dynamics of 
peer pressure in teams: Theory and evidence. Journal of Labor Economics, vol. 26, no.4 (October 
2008), pp.693-720. 
Nahapiet,J. & Ghoshal,S. (1998). Social capital, intellectual capital and the Organizational advantage. 
The Academy of Management Review, vol. 23, no.2 (April,1998), pp. 242-266. 
Navimipour, N.J. & Charband,Y. (2016). Knowledge sharing mechanisms and techniques in project 
teams: literature review, classification, and current trends. Computers in human behavior, 2016,vol. 
62, pp. 730-742. 
Oh,H., Chung, M. & Labianca,G. (2004). Group social capital and group effectiveness: the role of 
informal socializing ties. The Academy of Management Journal, vol.47, no.6 (Dec,2004),pp. 860-875. 
Oh,H., Labianca,G. & Chung,M. (2006). A multilevel model of group social capital. The academy of 
management review, vol. 31,no.3(jul.2006), pp.569-582. 
Pallant, J. (1961). SPSS survival manual (2002,2005). Crows Nest Australia :Allen & Unwin,  
Rahman,M.S., Osmangani A.M., Daud,N.M. & Fattah F.A.M.A (2016). Knowledge sharing behaviors 
among non academic staff of higher learning institutions: Attitude, subjective norms and behavioral 
intention embedded model. Library Review (2016), vol. 65, issue 1/2,pp.65-83. 
Turksma, M.(2014). De invloed van leiderschap & vertrouwen op kennisdeling. Open 
Universiteit,Groningen (2014). 
Van Emmerik,Ij.H. & Brenninkmeijer (2009). Deep-level similarity and group social capital: 
associations with team functioning. Small Group Research (2009), vol. 40, issue 6, pp. 650-669. 
Van Kemenade, M.T.O. (2014). Loopbaanontwikkeling;van loopbaansucces naar duurzaam inzetbaar. 
Open Universiteit (2014). 
Wang,S. & Noe, R.A. (2010). Knowledge sharing: a review and directions for future research. Human 
resource management review, 2010, vol. 20,pp.115-131. 
Wickramasinghe,V. & Widyaratne,R. (2012). Effects of interpersonal trust, team leader support, 
rewards, and knowledge sharing mechanisms on knowledge sharing in project teams. Vine journal of 
Information and knowledge management systems,2012, vol.42, issue 2,pp.214-236. 
Xue,Y., Bradley,J. & Liang,H. (2011). Team climate, empowering leadership and knowledge sharing. 
Journal of Knowledge Management, vol. 15, issue 2, pp.299-312. 
Yu, K.P., Song, J.H., Yoon,S.W. & Kim J. (2013). Learning organization and innovative behavior. 
European Journal of training and development, vol. 38, issue1/2, pp.75-94. 
Zhang,X. & Jiang, J.Y. (2015). With whom shall I share my knowledge? A recipient perspective of 
knowledge sharing. Journal of Knowledge Management (2015), vol. 19, issue 2, pp.277-295. 
 
 
Pagina | 47  
 
Bijlagen bij de paper: Het mediërend effect van 
klimaat op de relatie tussen ondersteunend 


















Open Universiteit Nederland        
Faculteit:  Managementwetenschappen 
Opleiding:  Master of science in Management 
Begeleider:  dr Albert Kampermann 
Medebeoordelaar: dr Jeroen de Jong 
 
 
Pagina | 48  
 
Bijlage 1: Vragenlijst 
Algemene vragen en controlevragen 
1. Ik ben  man vrouw 
2. Mijn hoogste opleidingsniveau is  lager middelbaar hoger middelbaar
 bachelor master  doctoraat etc. 
3. Mijn leeftijd is  21-30 31-40  41-50  51-60  61-70 jaar 
4. Ik ben  bediende arbeider leidinggevende 
5. Ik ben werkzaam in financiële sector onderwijs energie  IT  industrie 
6. Werkervaring bij mijn bedrijf 1-4 jaar  4-8 jaar  8-12jaar  12-
15jaar meer dan 15 jaar 
7. Werkervaring in dezelfde functie 1-2 jaar  3-4 jaar    5-6jaar  7-
8jaar 9-10jaar meer dan 10 jaar 
8. Werkervaring in hetzelfde team 1-2 jaar  3-4 jaar    5-6jaar  7-
8jaar 9-10jaar meer dan 10 jaar 
9. Al mijn teamleden zitten op dezelfde fysieke locatie ja neen 
 
Onderstaande vragen zullen worden beantwoord via een 5-punten likertschaal gaande van volledig 
mee eens tot volledig oneens 
Ondersteuning leidinggevende 
1. De teammanager moedigt informatiedelen tussen teamleden aan. 
2. De teammanager moedigt openheid in vergaderingen aan. 
3. De teammanager moedigt teamleden aan om ideeën te delen met elkaar. 
4. De teammanager is een rolmodel wat betreft samenwerking en kennisuitwisseling. 
5. De teammanager praat over zijn of haar meest belangrijke waarden of overtuigingen. 
 
De aanwezigheid van een open feedbackcultuur binnen het team 
1. Ik zou mijn team vertellen over fouten die ik heb gemaakt,ook al kan dit mijn reputatie 
beschadigen. 
2. Ik zou mijn mening delen over gevoelige onderwerpen met mijn team, ook al is mijn mening 
onpopulair. 
3. Als mijn team vraagt waarom een probleem is gebeurd zou ik vrij spreken, ook al ligt de fout 
gedeeltelijk bij mij. 
4. Mijn teamleden en ik hebben een relatie waarin de nadruk ligt op het delen van kennis. We 
delen vrij onze ideeën, gevoelens en verwachtingen. 
5. Ik kan vrij spreken tegen mijn teamleden over de moeilijkheden die ik ervaar op het werk en 
ik weet dat ze willen luisteren. 
6. Als ik mijn problemen met mijn teamleden zou delen, weet ik dat ze constructief en 
zorgzaam zullen antwoorden. 
 
De aanwezigheid van een subjectieve groepsnorm rond kennisdelen 
1. Mijn teamleden denken dat ik mijn kennis moet delen met mijn teamleden. 
2. Mijn teamleden moedigen het leveren van suggesties of ideeën voor nieuwe opportuniteiten 
aan. 
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3. Mijn teamleden delen hetzelfde idee waarin we anderen willen helpen om hun professionele 
problemen op te lossen. 
4. Mijn teamleden delen dezelfde visie rond leren van elkaar. 
5. Mijn teamleden delen dezelfde waarde dat anderen helpen aangenaam is. 
6. Mijn teamleider vind dat ik mijn kennis moet delen met mijn teamleden. 
 
De aanwezigheid van groepsdruk rond kennisdelen in een team 
1. Als ik mijn kennis deel respecteren de mensen in mijn team mij. 
2. Iedereen moet zijn  kennis vrijwillig met teamdelen delen. 
3. Mijn kennisdelen zorgt voor een sterke band tussen mijn teamleden en mezelf. 
 
De mate van kennisdelen bij de respondent 
1. Ik spreek af met teamleden en wissel op regelmatige basis ideeën met hun uit 
2. Ik heb interactie met teamleden om suggesties en ideeën te bespreken. 
3. Ik probeer beschikbaar zijn voor het delen van ervaringen met mijn teamleden. 
4. Ik communiceer vaak kennis met mijn teamleden. 
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Bijlage 2: Vertaling en aanpassing vragenlijst 
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/ De teammanager 
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Carmeli et al. 2010 
+ 
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of overtuigingen. values and 
beliefs 
De aanwezigheid van een open feedbackcultuur binnen het team  








I would tell about 
mistakes I’ve made 
on the job, even if 
they could damage 
my reputation. 
I would tell my 
team about 
mistakes I’ve 
made on the 
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I would talk to 
my team 
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have made, 
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opinion about 
sensitive issues with 
even if my opinion 
were unpopular. 
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about sensitive 
issues with my 
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mijn mening 
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If asked why a 
problem happened, I 
would speak freely 
even if I were partly 
to blame. 
If my team 
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having at work and 
know that they will 
want to listen. 
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they will want 
to listen. 
luisteren. work and I 
know they will 
listen 
If I shared my 
problems with my 
colleagues, I know 
they would respond 
constructively and 
caringly. 
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De aanwezigheid van een subjectieve groepsnorm rond kennisdelen  
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People within my 
department share 
the same value that 
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De aanwezigheid van groepsdruk rond kennisdelen in een team  
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De mate van kennisdelen bij de respondent 
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Bijlage 3: Tabel beschrijvende statistiek 
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-7 tot 8 jaar 
-9 tot 10 jaar 


































15 30 25,5 3,1 
Sociale norm 110 
Missing=2 
16 30 25,5 3,3 
Groepsdruk 109  
Missing=3 
9 15 13,0 1,5 
Kennisdelen 111 
Missing=1 
12 15 21,3 2,9 
 
